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“NEGOCIACIÓN INTERCULTURAL: PAUTAS PARA LA 
NEGOCIACIÓN EN CONTEXTOS DE CONFLICTOS CON 
LOS JÍBAROS DEL PERÚ (EL CASO DE LAS 




Los conflictos en contextos de diversidad cultural en el Perú, no sólo 
responden a decisiones y posturas opuestas, sino también al modo de ver el 
mundo (“ethos”) por parte de los actores involucrados en el conflicto. Esta 
situación queda claramente graficada, cuando ocurre un conflicto dónde una 
de las partes es el Estado o una empresa extractiva, mientras la otra parte 
es una comunidad (nativa o campesina). Un modelo de conflicto, como se 
plantea en la tesis, sobre una actividad específica (hidrocarburos) donde una 
de las partes es el pueblo indígena awajún (familia jíbaro), nos permitirá 
apreciar la complejidad de la diversidad cultural (lenguaje gramatical, 
creencias, lógica del conflicto), y a partir de ello plantear estrategias de 
solución a los referidos conflictos interculturales, tomando en cuenta 
conceptos de negociación intercultural intranacional, responsabilidad social 
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"INTERCULTURAL NEGOTIATION: GUIDELINES FOR 
DEALING WITH CONFLICT IN CONTEXT OF PERU 






Conflicts in contexts of cultural diversity in Peru, not only respond to 
decisions and opposing positions, but also the way of seeing the world 
("ethos") by the actors involved in the conflict. This situation is clearly 
graphed when a conflict where one part is the State or an extractive company 
occurs, while the other part is a (native or peasant) community. A model of 
conflict, as outlined in the thesis on a specific activity (hydrocarbons) where 
one of the parts is the Awajún indigenous people (jíbaro family), will allow us 
to appreciate the complexity of cultural diversity ( grammatical language, 
beliefs, logic the conflict), and from this propose strategies to solve the 
aforementioned intercultural conflicts, taking into account intra concepts of 
intercultural negotiation , corporate social responsibility , prior knowledge of 
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El grueso de la experiencia que se describirá a lo largo de la presente tesis, 
se desarrolló en la zona jíbara (awajun) de Alto Mayo, durante periodos 
largos y cortos, entre el 1998 y el 2004, años en que se laboró en 
TRANSPARENCIA y el Proyecto Especial Alto Mayo(PEAM). En algún 
momento habrá breves referencias en comparación con otras zonas de 
influencia jíbara, debido a la experiencia de campo transcurrida en UNICEF 
(2005), AIDESEP (2006) y PLUSPETROL NORTE (2007-2010); todo ello 
corresponde a las zonas de Condorcanqui (awajun y wampis), San Ignacio-
Cajamarca (awajun) y el Río Corrientes (achuar) respectivamente. Lo 
descrito en su conjunto lo podemos considerar como las aproximaciones al 
mundo Jíbaro (Awajun), el cual pasaremos a detallar a continuación. 
 
• De 1997 a 2002: Los Inicios 
El primer reconocimiento de campo que se hizo en la región amazónica, fue 
a mediados del mes de Junio de 19971, por intermedio de CEMDUC, 
producto de ello, se tuvo la oportunidad de tener trato con dirigentes 
ashánincas de la comunidad de Pampamichi (selva central). De igual forma, 
el año 1998, gracias a una invitación del Centro de Etnomusicología de la 
PUCP del Instituto Riva Agüero-PUCP, se pudo llevar a cabo una visita de 
campo a las comunidades del Río Ampiyacu en la Provincia de Ramón 
                                                 
1
 Chalena Vásquez, directora del Centro de Música y Danza de PUCP-CEMDUC, propuso que una 
delegación del grupo de danza, se dirija a la selva para realizar un viaje de observación, y poder 
constatar la posibilidad de hacer posteriores viajes de compilación de información, en referencia a 
sus expresiones de orden dancístico y música. 
2 
 
Castilla, Región de Loreto. Estas dos primeras visitas de campo realizadas a 
la amazonia, conllevaron a la necesaria interacción con directivos de las 
federaciones nacionales, para poder establecer las pautas de coordinación, 
y hacer el ingreso a las comunidades previamente establecidas sin ninguna 
dificultad. Se pudo percibir una diferencia en la comunicación con los 
directivos, cuando se trataba de una comunicación awajun y de una 
comunicación asháninca, por ejemplo.  
 
Poco tiempo después, al vincularnos al voluntariado de la Asociación Civil 
Transparencia, el tema amazónico quedo pendiente, lo que luego fue 
canalizado por el Secretario ejecutivo de dicha institución, para invitarnos a 
hacer una investigación electoral municipal, sobre pueblos indígenas 
amazónicos2. En la Asociación Civil Transparencia, se buscaba reclutar 
ciudadanos voluntarios sin afiliación política, responsables de vigilar, orientar 
y dar testimonio de los actos ocurridos durante la jornada electoral, y hacer 
educación ciudadana. A través de Comités, los cuales son un espacio de 
educación ciudadana, formación política y vigilancia del derecho de 
representatividad democrática.3 
 
Durante el trabajo realizado con los awajun, ocurrió que dos profesores (un 
awajun y un wampis) retornaban de Chiclayo luego de una capacitación 
docente, al momento de pasar por Jaén, vieron un letrero que decía “que 
respeten tu voto, vigílalo” organizado por Transparencia. Asistieron al 
evento, se trataba de un taller de observación electoral, donde además les 
instruían como debían organizarse a nivel de comité de observadores 
electorales provinciales. Los dos profesores jíbaros, indicaron que ellos 
podían organizar el comité electoral de Condorcanqui, pero que requerirían 
que a la brevedad vaya a la zona gente de Transparencia, sobre todo 
                                                 
2
 Esta investigación, luego en sus inicios fue expuesta en Marzo del 2000 en la II RELAJU, realizada 
en Arica-Chile. Al año siguiente, se convertiría en tesis de grado, “El Sistema Electoral Peruano y 
las Comunidades Nativas: En la búsqueda de una Representación Efectiva”. 
3
 Cada comité (zonal o provincial) potencia una red de voluntarios en los distritos de su alcance, así 
como las alianzas estratégicas con las instituciones que forman parte de la sociedad civil, 
realizando actividades conjuntas de fortalecimiento de la democracia en el trabajo con 
organizaciones políticas y sociales. Véase en: www.transparencia.org.pe   
3 
 
capacitadores, con la clara intención de motivar al comité nuevo.  La 
respuesta que recibieron fue, “por ahora no hay presupuesto para envían 
capacitadores a la zona, ni ningún tipo de personal de Transparencia, solo 
les queda organizarse, y esperar que algún momento haya presupuesto para 
enviar gente por allá, por ahora organícense, y esperen”. Habiendo ya 
pasado dos años, un integrante dela sede de Lima llegó hasta Santa María 
de Nieva en Condorcanqui, para organizar comités electorales, pero grande 
su sorpresa al ya encontrarlos organizados. Fue así fue como se 
organizaron para dar la bienvenida en San María de Nieva, al que llegaba de 
Lima sin que este lo supiera. La llegada de este integrante de Transparencia 
de Lima, para ellos suponía que se estaba honrando la palara empeñada por 
los capacitadores de Jaén hacía dos años. Esto me sirvió, para comenzar a 
confirmar lo que en algún momento ya antes se me había mencionado, 
respecto a los jíbaros, sobre que todo los awajun, el que tenían una gran 
capacidad organizativa.  
 
• De 2003 a 2004: Vivir para contarlo 
Luego de vivida la experiencia de trabajar con indígenas amazónicos, 
concretamente con los awajun, se hacía pertinente plantarse si la dinámica 
ofrecida por una ONGs4, era suficiente para poder agotar la forma de trabajo 
con los awajun en campo. La respuesta, se orientó a optar por ir a vivir a 
provincia en una zona de población indígena, de preferencia awajun, 
mediante algún tipo de proyecto de desarrollo. La oportunidad se presentó 
con el Programa de Comunidades Nativas del Proyecto Especial Alto Mayo.  
El Proyecto Especial Alto Mayo (PEAM) fue creado como una institución 
pública descentralizada5. En 1990 adquirió la categoría de Programa 
Presupuestario, con personería jurídica y autonomía económica, financiera, 
técnica y administrativa6. Asimismo, el PEAM es transferido al Gobierno 
Regional de San Martín, el 09 de setiembre del 20037 en el que establece el 
                                                 
4
 Salidas esporádicas a la amazonia, teniendo como sede principal de trabajo en Lima. La idea era 
mudarse a provincia para que la sede de trabajo no sea Lima, sino provincia. 
5
 Decreto Supremo Nº. 031-81-PCM. 
6
 D.L. Nº. 556 Art. 419 
7
 D.S. Nº. 024-2003-VIVIENDA, en concordancia con la Ley Nº. 27902 
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inicio del proceso de transferencia a los Gobiernos Regionales y en el marco 
del proceso establecido por el Consejo Nacional de Descentralización. El 
componente de protección ambiental del PEAM8, tenía dentro de sí varios 
programas para su normal desempeño. Por citar a los principales: Programa 
de Zonificación Económica Ecológica, Programa de Educación Ambiental, 
Programa de Monitoreo Ambiental y, Programa de Comunidades Nativas9. A 
su vez, cada programa tenía sub-programas, para nuestro caso, Programa 
de Comunidades Nativas: Sub-Programa de Titulación y Delimitación de 
Comunidades, Sub-Programa de Gestión Comunal, Sub-Programa de 
Manejo de Recursos Naturales (Forestal y Agropecuario). 
 
• De 2005 a 2006: Cooperación Internacional 
Desde fines del 2004, la Dirección Académica de Proyección Social y 
Extensión Universitaria DAPSEU-PUCP, iba camino a convertirse en la 
Dirección Académica de Responsabilidad Social Universitaria (DARS-
PUCP). Con una u otra denominación, se trataba de la instancia de la 
Pontificia Universidad Católica del Perú encargada de promover, articular, 
acompañar y difundir iniciativas de responsabilidad social universitaria. Su 
objetivo principal es identificar y generar las condiciones para que 
estudiantes, docentes y personal administrativo cuenten con el apoyo 
necesario para integrar formación, investigación y acción en el diseño y 
ejecución de iniciativas y proyectos socialmente pertinentes. Una de las 
actividades de la DAPSEU, era el convocar a profesionales voluntarios 
(último año de estudios, o recién egresados de preferencia), para que 
colaboren a nombre de la PUCP en proyectos de desarrollo de diversas 
instituciones. En este caso, se aprovechó el voluntariado de los 
profesionales en educación básicamente, que ya habían tenido algún tipo de 
intervención de trabajo con los pueblos indígenas amazónicos. Con ellos, se 
                                                 
8 Si bien es cierto se encontraba dentro del PEAM, en estricto era parte del Proyecto Desarrollo 
Integral Alto Mayo (DIAM), el cual se establece mediante Canje de Deuda por Naturaleza 
(convenio Perú-Alemania), por 10 millones (marcos alemanes), a través de un aporte financiero del 
Estado Peruano de 4 millones (marcos alemanes), administrados por PROFONANPE. 
9
 Antes se le denominó Programa de Fortalecimiento de Comunidades Nativas. Posteriormente, 




pudo trabajar la implementación de hasta dos programas de vacaciones 
útiles con las comunidades nativas awajun del Alto Mayo10.   
 
Posteriormente, inicios del 2005, se accedió al Proyecto Desarrollo del Río 
Santiago-UNICEF, se trataba de un proyecto ejecutado por UNICEF11, con el 
que se buscaba promover el cumplimiento de los derechos de la niñez y 
adolescencia a través del establecimiento y ejecución de políticas públicas 
integrales en cuatro rubros, a partir de los cuales se generaron acciones, 
que se reflejan en los componentes del proyecto, los mismos que comienzan 
a tener variantes a lo largo de la ejecución del proyecto12: (a) Educación 
Intercultural, empezaron con educación, continuaron con educación de las 
niñas indígenas con énfasis en la educación intercultural bilingüe, y 
culminaron con educación intercultural básica de calidad. (b) Salud, 
empezaron con salud, continuaron con desarrollo infantil incluyendo la salud 
materna, y culminaron con salud materna infantil. (c) Protección de la Niñez 
y Adolescencia, empezaron con inscripción indígena, continuaron con 
protección de la niñez contra la violencia, el abuso, la explotación y la 
discriminación, y culminaron con la protección de los derechos de la niñez. 
(d) Fortalecimiento de las capacidades locales, empezaron en capacitación y 
empoderamiento comunitario, continuaron con fortalecimiento local, y 
culminaron en gestión local y políticas.  
 
                                                 
10
 Para este cometido se hicieron varias alianzas institucionales en el Alto Mayo, entre ellas el PEAM 
y la GTZ. Por otro lado, una consultoría que se hizo con la misma DAPSEU, arrojó que para el año 
2005 existían entre Tarapoto, Moyobamba y Rioja, un promedio de cerca de 30 ONGs. 
11
 El Proyecto Desarrollo Humano Sostenible en el Río Santiago se ejecutó simultáneamente en Perú 
y Ecuador, en el marco del Plan Binacional para la Paz y Desarrollo, firmado en 1998, luego de 50 
años de conflicto limítrofe entre estos dos países. El proyecto se forja en el 2001 para mejorar la 
calidad de vida de la niñez y la población de la zona fronteriza. Este proyecto, tanto en Perú como 
Ecuador fue financiado por el gobierno de Finlandia. La implementación y asesoría técnica está a 
cargo del Fondo de Naciones Unidas para la Infancia - UNICEF. Se ejecuta a partir del 2002. 
La población objetivo tanto en Ecuador como en Perú es principalmente indígena amazónica. 
En Perú, son los pueblos Wampis y Awajún y en Ecuador, son las nacionalidades Shuar y Achuar. 
En Ecuador, la zona de atención prioritaria ha sido la provincia amazónica de Morona Santiago. 
Inició con cuatro cantones y se extendió toda la provincia, con incidencia en la Región de la 
Amazonía. Véase en: (Vohlonen. 2009).  
12
 Véase en http://www.unicef.org/ecuador/health_nutrition_16850.htm   
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Finalmente, en la segunda y última etapa del proyecto, incorporaron el 
componente de Monitoreo y Evaluación. Por último, a mediados del año 
2006, mientras se laboraba en el área de protección territorial de la 
Asociación Interétnica para el Desarrollo de la Selva Peruana, se pudo ver 
de cerca la organización del movimiento indígena amazónico. Se observaba 
un apoyo bastante notorio de la Cooperación Internacional, IBIS, AECI, GTZ 
etc. Las áreas de trabajo que había diseñado la dirigencia de AIDESEP eran: 
Derechos del Niño y la Mujer Indígena, Defensa Territorial, Sistema de 
Información Geográfica, Comunicaciones, Educación Intercultural y PIAV 
(Pueblos Indígenas en Aislamiento Voluntario). Había cierta tensión por las 
líneas de comunicación entre profesionales “indígenas” y los profesionales 
“no indígenas”. En AIDESEP, también se sentía un respeto por las prácticas 
con plantas maestras, y a lo que se llamaba el estilo awajún13. Hubo una 
movilización bastante intensa, el día que en el Lote 1AB los achuar tomaron 
el campamento de Dorisa, exigiendo una seria de demandas, las mismas 
que más tarde se materializarían en el “Acta de Dorisa”. El monitoreo que se 
hacía a los acontecimientos de la toma del campamento de Dorisa, era un 
día de día, hora a hora, minuto a minuto. Los asesores “no indígenas” 
tomaron un papel bastante gravitante, de recomendaciones orientadas a 
hacer un llamado a la calma y poder transar con el Estado, porque al parecer 
la movilización estaba empezando a perder brújula respecto a su finalidad14. 
 
• De 2007 a 2010: Relaciones Comunitarias 
En el año 1996 Pluspetrol, inicia sus operaciones en los Lotes 8 y 1AB y por 
primera vez toma contacto con poblaciones indígenas de la amazonia 
peruana, iniciando un proceso de relaciones sostenidas con los pueblos 
                                                 
13
 En algún momento se les escuchó decir a los dirigentes acerca de la necesidad de que para hacer 
algunos pedidos a las empresas o al estado, tenía que emplearse el “estilo awajun”, lo que 
equivalía a decir “frontal, directo, sin rodeos y exigente”. Se decía que el presidente de AIDESEP, 
Alberto Pizango, por momentos tomaba ese estilo. 
14
 Los principales Acuerdos del Acta de Dorisa, que se convertían en compromiso obligatorio de 
Pluspetrol Norte S.A., fueron según se detalla: (1) Reinyección de las aguas de producción vertidas 
en la Cuenca del Río Corrientes, (2) Plan Integral de Salud, (3) Seguro Integral de Salud para las 
comunidades, (4) Plan Integral de Desarrollo. (5) Apoyo alimentario temporal y abastecimiento de 
agua potable. (6) Remediación de pasivos y daños ambientales de los lotes 1AB y 8. 
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indígenas asentados en la zona y heredando un vínculo con las 
comunidades que trabajaron con el anterior operador. En el caso de la Lote 
8 la relación generada con las comunidades achuar inicialmente, al menos, 
se denotaba menos tensa que con las comunidades achuar del Lote 1AB, 
pese a que Pluspetrol operaban en ambos lote. Es muy probable que esta 
diferencia en el relacionamiento se deba al antecedente que se tenía en el 
relacionamiento con la anterior operadora, teniendo en cuenta que en el Lote 
1AB operaba La Occidental Petroleum Company, mientras en el Lote 8 
operaba el Petroperú. Obviamente la tensión por parte de las comunidades 
nativas se acumulaban con mayor intensidad en un empresa privada, que 
hacia una empresa pública. Al ser Petroperú, una empresa pública., 
inmediatamente se le asocia con el estado15.  
 
La estrategia de Pluspetrol16, en ambos lotes a explotar, en términos de 
relaciones comunitarias, fue la de buscar promover relaciones armoniosas y 
equilibradas con las CCNN y stakeholders del entorno; de manera tal, que se 
garanticen las condiciones sociales adecuadas para dar continuidad a las 
operaciones y proyectos de la empresa. En medio de todo ello debería 
primar el respecto a las prácticas culturales de los locales, lo cual significaba 
un continuo esfuerzo de sensibilización hacia dentro. El asunto más 
complejo a tratar en un comienzo consistió en diferencias en qué momento 
se hablaba de costumbre local y en qué momento no. Por ejemplo, se daba 
la situación en la que los nativos ingresaban a las instalaciones de los 
campamentos, indicando que debían ingresar con sus escopetas, porque 
llevar sus escopetas era como cuando los trabajadores de la petrolera llevan 
sus lapiceros, costumbre de cada uno. La labor desarrollada por el área de 
relaciones comunitarias de Pluspetrol, comenzó a orientarse de alguna 
manera a sensibilizar de manera continua y pedagógica, acerca de que es lo 
                                                 
15
 Otra lectura válida es que cuando una empresa privada genera demasiado asistencialismo, con las 
comunidades, por más esporádico que este sea, la consecuencia lógica es que se comiencen a 
generar relaciones de cordialidad pero con una mayor violencia en las demandas sociales, sin una 
mayor lógica ni sentido en lo que se solicita a la empresa.   
16
 Al Pluspetrol que explotaba el lote 8 y el 1AB se le denomina “Pluspetrol Norte S.A.”, mientras al 
Pluspetrol que estaba vinculado a otras operaciones se le conoce como “Pluspetrol Corporation”.  
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que está permitido o no ingresar al campamento; que así como ellos podían 
tener costumbres, la empresa siempre respetuosa del otro, tenía que regirse 
por normas de seguridad ocupacional.  
 
PROBLEMATIZACIÓN 
“Marcelo Regale, es un brillante abogado egresado de una prestigiosa 
facultad de derecho de una universidad limeña, este profesional se 
especializa en resolver conflictos, de ahí el reconocimiento que muchos de 
sus colegas le dan como “el negociador”. Básicamente su experiencia es de 
desalojos de predios en ciudad, así como operaciones legales entre 
empresas de una mediana cuantía. Marcelo está convencido que su 
experiencia ha sido intensa y que es replicable a otras circunstancias. Es por 
ello que no duda en aceptar la invitación que le hacen para resolver 
conflictos en la selva, se trata de temas básicamente de conflictos de tierra 
entre colonos y nativos. De acuerdo a su formación Marcelo, decide invitar 
tanto a los colonos como a los nativos a conciliar, y aplica todas sus artes y 
destrezas de negociador para llegar a un buen resultado. Siendo así, logra 
que ambas partes firmen actas, donde se dan plazos para delimitar y salir de 
las tierras invadidas. De acuerdo a ello, según Marcelo, en concordancia con 
sus cursos de negociación y conciliación, así como en armonía con el 
espíritu de la Ley Nº 26872, Ley de Conciliación Extrajudicial; ya no hay 
conflicto, tal como consta en las actas, así lo demuestra” … 
 
Este caso descrito, que corresponde a una anécdota de experiencia de 
campo, se ha cuidado de salvaguardar los nombres reales. La primera gran 
recomendación que puede dar un negociador clásico, sea éste formado en 
derecho o no, es la de producto de la negociación para salvar el conflicto, se 
busque obtener un acta, es decir un documento cierto, que luego permita 
exigir el cumplimiento de lo acordado, y en el peor de los casos, proceder 
con la demanda judicial, a partir de dicho documento. Por ello, es común que 
ante un conflicto en el que se ven involucrados actores de diversa cultura, 
como es muy usual en la amazonia, se intente abordar el conflicto mediante, 
las técnicas de formación que tiene un negociador occidental clásico, todas 
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estas técnicas muestran pautas de trabajo, a efectos de poder ubicar las 
partes, el interés en común, las posiciones, aliados etc. 
 
Este bagaje de contenidos, más allá de los fines de paz social que persigue, 
están altamente insertos en el discurso proveniente de sus mentores, sean 
estos pertenecientes a escuelas pertenecientes a universidades 
norteamericanas o europeas; los mismos que han sido explícitamente 
asumidos por muchas legislaciones latinoamericanas, entre ellas la 
normativa estatal peruana. Sin embargo estos instrumentos de análisis se 
hacen insuficientes ante contextos culturales diversos; o bien ante contextos 
en donde el conflicto se mueve bajo una lógica diferente. Ello aparece 
claramente cuando nos ubicamos en el contexto de los conflictos de las 
Comunidades Nativas Awajún del Alto Mayo. 
 
Las Comunidades Nativas Awajún del Alto Mayo, constituyen un espacio 
geográfico y humano que permite observar una serie de conflictos 
generados por diversos factores, unas veces inherentes a la propia dinámica 
interna de dichas comunidades, y otras veces, a la forma como el Estado y 
otros agentes se relacionan con ellos. Estos conflictos, que involucran a las 
comunidades nativas, se mueven en diversos niveles y diferentes 
intensidades. Teniendo en consideración la terminología establecida por la 
legislación nacional vigente17, así como la opción de considerar a la 
comunidad nativa como parte involucrada en el conflicto18, podemos 
identificar los siguientes conflictos de los Awajún en el Alto Mayo, a saber: 
(1) Comunidad Nativa frente a la Comunidad Nativa, (2) Comunidad Nativa 
frente a la Población Mestiza, (3) Comunidad Nativa frente al Comunero 
Nativo, (4) Comunidad Nativa frente a las Entidades Públicas y, (5) 
Comunidad Nativa frente a las Organizaciones Indígenas.  
                                                 
17 Hacemos alusión a que la legislación peruana, en cuanto a temática indígena se refiere, así se 
hablará entonces comunidad nativa o bien comunidad campesina según sea el caso. El detalle 
sobre la pertinencia de estos conceptos será tratado en extenso en el desarrollo de la 
investigación. 
18 Si bien es cierto existen conflictos individuales en las comunidades nativas, para efectos de 
nuestra investigación, los conflictos individuales dentro de la comunidad nativa solo serán tomados 
en cuenta en la medida que involucren a la comunidad nativa como ente colectivo. 
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La complejidad de la problemática Awajún en el Alto Mayo, en sus diversas 
expresiones, como: territorio, dirigentes, extracción ilegal de madera, 
impases con las autoridades estatales, su relación con los colonos etc., nos 
lleva a plantearnos la necesidad de que para abordar adecuadamente la 
problemática del tratamiento de conflictos de las Comunidades Nativas 
Awajún, no es suficiente abordar los contenidos y requisitos que maneja un 
negociador occidental clásico, ya que en otros contextos culturales diversos 
sus contenidos y requisitos no están presentes.  
 
En contextos culturales particulares, como es el caso de los Awajun, la 
presencia de contenidos autoritarios, amenazantes y conflictivos, no se 
deben a un azar, sino que responden a una lógica cultural Awajún muy 
singular, de un aparente conflicto; en donde muchos de los contenidos y 
requisitos que maneja un negociador occidental clásico no se cumplen. Es 
obvio que los contenidos y requisitos que maneja un negociador, sin mayor 
preparación intercultural, sufre un duro revés. Es pertinente preguntarse 
entonces, si las herramientas que maneja negociador clásico son suficientes 
para afrontar contextos de diversidad cultural. 
 
Perteneciendo los achuar a la misma familia etnolingüística que el awajun (y 
también el wampis), era interesante observar que las formas de 
relacionamiento sobre todo con terceros eran bastante semejante a la que 
tenían los awajun y los wampis. Si bien es cierto, nos detendremos, en 
particular con los awajun del Alto Mayo, siempre que sea pertinente se hará 
alguna referencia a los achuar y wampis, teniendo en cuenta que enfrentan 
problemáticas muy semejantes, sobre todo en los rubros salud, educación y 
derechos. 
 
ESTADO DE LA CUESTIÓN 
Hasta el día de hoy, las investigaciones de orden antropológico jurídicas 
sobre la temática indígena, en el caso peruano han consistido básicamente 
en explorar la jurisdicción indígena, derecho consuetudinario, propiedad 
intelectual de las comunidades nativas, el problema del agro así como el de 
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la tierra etc. No ha dedicado un espacio adecuado y pormenorizado a la 
temática indígena en lo referente a la negociación intercultural intranacional. 
Asimismo, a ello se debe añadir, que no se ha abordado el perfil de los 
individuos involucrados en este tipo de conflictos, siendo que finalmente son 
ellos los que terminarán planteando las pautas de cómo gestionar los 
conflictos en cuestión. 
 
En nuestro país la perspectiva de estudio antropológico jurídico, siguiendo la 
línea sembrada por Bronislaw Malinowski, todavía no ha sido muy fructífera, 
y se encuentra en proceso. Recién por la década de los 80´ se iniciaron 
algunos estudios en la PUCP, por estudiantes de la facultad de Derecho en 
consideración del orden jurídico. Es menester entonces citar los trabajos de: 
 
• Francisco Ballón: Análisis jurisprudencial de la aplicación de la causal 
de eximente o atenuante del error de compresión culturalmente 
condicionado.  
• Jorge Price: Aplicación de justicia en espacios urbanos marginales, 
como es el caso de la Administración de justicia en Villa el Salvador.  
• Antonio Peña Jumpa: Presentación etnográfica sobre el concepto de 
Justicia Comunal en los Andes, tomando como punto de referencia a 
la cultura altiplánica de los aymaras. 
• Raquel Irigoyen: Las Rondas Campesinas, como espacios de 
generación de una lógica de sistema jurídico propio, se focaliza el 
trabajo con los ronderos de la región de Cajamarca. 
• Patricia Urteaga: Vinculación de los mitos y creencias Awajún, con las 
normas de su propio Sistema Jurídico. 
• Sisi Villavicencio: Descubrimiento estructurado del sistema jurídico 
Awajún, con sus procedimientos y normas. 
• Hans Jügen Brandt: Presenta una serie de estudios acerca de la 
Justicia de Paz, como una importante instancia popular de 
conciliación y, como en ella se inserta el derecho consuetudinario del 
mundo andino y de los sectores populares urbanos del país. 




Lo plasmado en los párrafos anteriores nos lleva a concluir que, sea desde 
los contenidos y requisitos que maneja un negociador clásico, no existe a la 
fecha tratamiento académico alguno que tienda a aproximar al negociador 
clásico, y la realidad indígena peruana desde una perspectiva intercultural. 
He aquí la importancia de este tema a investigar: proponer puentes de 
diálogo entre la democracia estatal y las comunidades nativas, que por 
razones geográficas e históricas se encuentran perteneciendo a un país. Si 
el Estado no se interesa por establecer este diálogo, estaría violentando el 
derecho a la identidad cultural de los pueblos; que en un orden de “sociedad 
moderna” que por naturaleza se le define como tolerante, en este caso 
caería en intolerante y etnocéntrica. 
 
Saltar del esquema de negociador clásico hacia el de negociador 
intercultural intranacional, trae como tarea implícita el explorar la bibliografía 
de las experiencias exitosas de negociación intercultural internacional, para 
poder trasladarlas a pautas de negociación intercultural en contextos que 
presente la realidad peruana (intranacional), para este caso con los jíbaro-
awajun. La pertinencia de poder trabajar con los jíbaro-awajun, nos permitirá 
generar criterios orientados a estructurar pautas que negociaciones 
interculturales intranacionales en contextos de diversidad cultural, que no 
sólo se refieran específicamente a los jíbaro-awajun. Se trata entonces, 
brindar un aporte que considera aspectos de orden académico, operativo y 
metodológico. 
 
OBJETO DEL ESTUDIO 
El interés particular que se tiene en esta investigación es la de tratar de 
explicar cómo en contextos de diversidad cultural, los contenidos y requisitos 
que maneja un negociador clásico, resulta insuficiente para abordar 
adecuadamente los conflictos.  
 




1. ¿En qué medida existen características propias del manejo de conflictos 
de la cultura Jíbaro-Awajún, que dificultan la aplicación de contenidos y 
requisitos que maneja un negociador clásico? 
2. ¿Cuál es el contexto interno y externo que explican las características de 
la cultura Jíbaro-Awajún al momento de Manejar sus Conflictos? 
3. ¿Cuáles son los fundamentos de los contenidos y requisitos que maneja 
un negociador clásico que responden a un contexto y a un pensamiento 
determinado de un contexto cultural en particular? 
4. ¿Qué elementos debe incorporar un negociador clásico al momento de 
relacionarse con un conflicto en el que se encuentran inmersos los 
Jíbaro-Awajún? 
 
OBJETIVOS DEL ESTUDIO 
Objetivo General 
Analizar la dificultad que presenta la aplicación de los contenidos y requisitos 
que maneja un negociador occidental clásico, dentro de contextos de 
conflicto en los cuales se ven inmersa la cultura Jíbaro – Awajún. 
 
Objetivos Específicos 
1. Establecer las características más relevantes de la cultura Jíbaro – 
Awajún al momento de Manejar sus Conflictos, en el contexto interno y 
externo en el cual se desenvuelve. 
2. Indagar y analizar los fundamentos de contenidos y requisitos que 
maneja un negociador clásico, y que responden a un contexto y a un 
pensamiento determinado de un contexto cultural en particular. 
3. Determinar que en los contextos de conflictos donde se encuentran 
inmersos Awajún, un negociador clásico debe incorporar las 
características más relevantes de la cultura Jíbaro – Awajún al momento 





























Los contenidos y requisitos de orden doctrinal y legal, que maneja un 
negociador occidental clásico, son insuficientes, para resolver conflictos en 




1. Las características Jíbaro-Awajún, al momento de Manejar sus 
Conflictos, se explican por el contexto interno y externo en el cual se 
desenvuelve. 
2. Los fundamentos de los contenidos y requisitos que maneja un 
negociador clásico, responden a un contexto y a un pensamiento 
determinado de un contexto cultural en particular. 
3. Se genera el perfil de un negociador intercultural que incorpora las 
características más relevantes de la cultura Jíbaro – Awajún al momento 





















El ingreso a la definición de un marco conceptual que intente abordar el 
tema de cómo la dinámica del Manejo de Conflictos Awajún posee 
características que difieren a lo expuesto por la Teoría del Manejo de 
Conflictos. Estas son: 
1) Comunidad Nativa: Descripción diacrónica de denominación misma, y 
como ella solo corresponde a una categoría política, que termina afectando 
al hombre nativo de la Amazonía; para luego visualizar su relación como 
ente colectivo con la gente hacia dentro, y la visión que tiene de los 
foráneos. 
 
2) Awajún Tradicional: Es lo que más se puede acercar a la categoría 
muon o munta, propia de las awajun (Awajún), la cual se analiza a lo largo 
de la investigación en curso, ello será motivo para contraponer al concepto 
de Negociador Clásico, así como la oportunidad de introducirse la lo básico 
de la cultura Awajún. 
 
3) Interculturalidad: Los conceptos bases que se manejan para un 
conciliador o negociador (aprobado por el Ministerio de Justicia), sufren un 
duro revés en el contexto de “otras culturas”. Categorías de interculturalidad, 
empezando por una postura de autocrítica y apertura a incorporar nuevos 
conceptos, permitirán superar estos reveces, para alimentar al mencionado 
conciliador. 
 
4) Negociador Intercultural: Persona que sobre la base de los 
conocimientos clásicos de negociación, añade a ello criterios de negociación 
con culturas diferentes a la suya, así incorporar especificaciones propias del 






Selección y estudio de caso: Nos centraremos en la región del Alto Mayo, 
que lo constituyen las provincias de Rioja y Moyobamba, en el departamento 
de San Martín, que a la fecha hayan presentado conflictos registrados en 
diversos niveles. Se hará breve referencia a otras experiencias de grupos 
jibaros. 
 
• Accesibilidad geográfica para acudir a las fuentes de información, ha 
posibilitado varias salidas de campo. 
• Se cuenta con una experiencia relativamente sistematizada tanto del 
Programa de Comunidades Nativas del Proyecto Especial Alto Mayo, 
así como información totalmente sistematizada del Proyecto Awajún 
en la zona del Alto Mayo por parte de ITDG.  
• Los Awajún del Alto Mayo presentan un número considerable de 
conflictos recurrentes, lo cual permite alimentar continuamente la 
información requerida. 
• En los casos descritos a modo de anécdota de experiencia de campo, 
se ha cuidado de salvaguardar los nombres reales, a pedido de los 
propios sujetos involucrados. El grueso de la experiencia que se 
describirá a lo largo de la presente tesis, se desarrolló en la zona 
jíbara (awajun) de Alto Mayo, durante periodos largos y cortos, entre 
el 2002 y el 2005, años en que se laboró en TRANSPARENCIA y el 
Proyecto Especial Alto Mayo(PEAM).  
• En algún momento habrá breves referencias en comparación con 
otras zonas de influencia jíbara, debido a la experiencia de campo 
transcurrida en UNICEF (2005), AIDESEP (2006) y PLUSPETROL 
NORTE (2007-2009); todo ello corresponde a las zonas de 
Condorcanqui (awajun y wampis), San Ignacio-Cajamarca (awajun) y 
el Río Corrientes (achuar) respectivamente. 
 
Modelo del estudio propuesto: En líneas generales nos inclinamos a 
pensar, que dado nuestra formación profesional, que se trata de dar al 
derecho herramientas distintas al derecho mismo para entender mejor a la 
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norma jurídica positiva, más claramente al soporte doctrinal que tienen 
muchas herramientas jurídicas. Se tomará como referente a los contenidos y 
requisitos que maneja un negociador occidental clásico. Luego se 
contrastará con el muun o munta awajun. Por último, a partir del perfil del 
negociador clásico junto con el muun o munta awajun, se alimentará el perfil 
de negociador intercultural para el caso de conflictos con jíbaros, 
específicamente con lo awajun.  
Técnicas de recojo de datos: Para efectos del presente estudio haremos 
uso de las siguientes técnicas: 
 
a) Análisis documental: Documentos que corroboren los conflictos que 
aparecen en las comunidades nativas Awajún del Alto Mayo; se incluye los 
informes de entidades públicas locales. Se estima también la revisión de 
diarios y revistas locales. Justificación: El análisis documental está 
orientado básicamente a caracterizar e identificar los conflictos que se 
presentan entre los Awajún del Alto Mayo. 
 
b) Entrevistas a profundidad: Dirigidas hacía tres tipos de actores sociales 
cuales son las autoridades locales (comunales y municipales), líderes 
locales e informantes claves. Justificación: Orientadas a explorar la 
dinámica de los conflictos Awajún en el Alto Mayo, identificar las principales 
componentes de estos conflictos; auscultar las opiniones de percepción que 
sobre el tema el particular manejen los líderes locales. 
 
c) Anécdotas Referenciales: Éstas corresponden a la interacción sostenida 
con los dirigentes y pobladores jíbaros, awajun principalmente, se guarda 
reserva en muchos casos la identidad de los actores a pedido expreso de 
ellos mismos. Justificación: Las anécdotas permitirán graficar muchas 
situaciones que luego darán lugar a la explicación de conceptos. La reserva 
de la identidad de algunos actores, es por respeto a la voluntad de ellos 
mismos, y sobre todo en retribución a la confianza depositada al compartir 




d) Grupos focales: Reunión sistemática con grupos humanos locales de 
procedencia indígena y no indígena, así como intergeneracional. 
Justificación: Orientada a la construcción de imágenes colectivas sobre la 
dinámica de los conflictos Awajún vista desde adentro y desde afuera).  
 
Al momento de trabajar el modelo propuesto, así como la técnica de recojo 
de datos, se ha tenido especial cuidado, en respetar susceptibilidades 
locales, siendo claros y transparentes al informar los fines y objetivos de la 
presente investigación. El convencimiento de que el recojo de datos, se 
convierta en una oportunidad en que los pueblos indígenas presenten su 
punto vista, frente a lo que ellos consideran importante que la empresa tome 
en cuenta al momento de negociar con ellos, es un aspecto relevante. Así, la 
negociación intercultural intranacional de visión unilateral, sea estatal o 
privada, es la que ha hecho mucho daño a la historia del Perú, 
especialmente a sus poblaciones más vulnerables como son los pueblos 













1. DESCRIPCIÓN DE LOS CONFLICTOS 
 
 
En términos genéricos es difícil poder explicar al conflicto de manera 
autónoma, se hace necesario acudir al concepto de orden social. De ahí que 
en sociología, se hable de las Teorías Conflictualistas y Teorías 
Consensualistas. Sin embargo hay una teoría que si busca explicar al 
conflicto de manera autónoma, se le conoce como la Teoría Volcánica. Es a 
partir de estas tres teorías que aparece, una cuarta, cual es la Teoría 
Ecléctica que buscan explicar al conflicto. Cada uno de estas teorías, tienen 
variantes, por lo que nos detendremos a detallar brevemente a cada una de 
ellas, para luego proceder a definir el conflicto desde una perspectiva que 
atañe a la presente investigación, cual es ver al conflicto como objeto de 
trabajo de los Medios Alternativos de Resolución de Conflictos. 
 
1.1. Teorías que Buscan Explicarlo 
De acuerdo a ello, en sociología hoy se habla de teorías del conflicto y 
teorías de la cooperación, según el dominio de uno u otro planteo como 
vértice principal de la explicación o interpretación acerca de la sociedad. En 
base a ello, es posible la clasificación a la totalidad de las distintas doctrinas 
sociológicas que podrían ser, entonces, alinderadas como teorías del 
conflicto o de la cooperación según el caso.  
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1.1.1. Teorías Conflictualistas 
A su vez, entre las teorías sociológicas conflictualistas19, es posible 
encontrar dos grandes variantes históricas. La primera de ellas, que precedió 
a la otra en nacimiento y no sólo en la presentación en este escrito, es la 
marxista; mientras que la segunda, que nunca ocultó su inspiración en la 
primera, radica en la teoría sociológica liberal sobre el conflicto. A pesar de 
su identidad teórica en varios aspectos hay, no obstante, numerosas 
diferencias de fondo entre la teoría marxista y la liberal sobre el conflicto, 
que serán expuestas más adelante. Cabe acotar que la diferenciación entre 
marxista y liberal de las dos tendencias obedece, sobre todo, a los distintos 
enfoques políticos que poseen.  
 
El asunto es relevante porque las teorías sociológicas del conflicto son, por 
excelencia, teorías de sociología política, ya que el tema del poder ocupa un 
lugar principalísimo entre sus postulados. Por ende, las mayores diferencias 
entre las variantes marxista y liberal del conflicto reside en la forma como 
enfocan el poder y las disidencias que comparten en torno a las diversas 
lecturas políticas que hacen sobre las contradicciones sociales (García 
Germán, 2008, p. 30). 
 
• Dicotomía de Clases 
El marxismo20 concibe a la sociedad como cuerpo de organización integrado 
y dividido entre distintas clases sociales, con intereses enfrentados. 
                                                          
19
 La teoría Sociológica del Conflicto no es la única, ni tampoco necesariamente, la herramienta más 
importante que puede utilizarse en el análisis social. En otros apartes, se recurrirá con frecuencia a 
puntos de vista que podrán ser ubicados en otras teorías de la sociología general, como el 
Interaccionismo Simbólico y la Fenomenología, entre las principales, aunque deberá entenderse 
que se va a trabajar dentro de parámetros teóricos matizados por una amplia heterodoxia, donde 
será difícil reconocer lo propio y lo ajeno, lo que pertenece a ésta o aquella otra teoría. No obstante 
lo cual, se ha dedicado este apartado a hacer una presentación de los principales postulados 
teóricos de la sociología del conflicto, con una mezcla de algunos conceptos propios y de otros 
provenientes de la teoría clásica. 
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 En el campo de la teoría sociológica conflictualista del marxismo, que emerge en la primera mitad 
del siglo XIX en Alemania, Francia e Inglaterra, con la activa participación de Karl Marx y Federico 
Engels, seguida de la contribución amplia de multitud de teóricos a lo largo y ancho del mundo 
21 
Históricamente, en los diferentes periodos de la vida en sociedad, han 
variado las clases sociales: esclavos y patricios, siervos y señores feudales, 
proletarios y burgueses, etc., pero siempre la sociedad ha estado 
fraccionada en clases sociales con objetivos contra opuestos. A su vez, la 
lucha de clases sociales ha sido el motor de las grandes transformaciones 
sociales y el aguijón que ha espoleado el conflicto en todas las épocas y 
lugares de la historia de la humanidad. La lucha de clases en los distintos 
periodos o fases de la historia aparece motivada en contradicciones 
principales y secundarias. Las contradicciones principales, son aquellas que 
tienen un carácter antagónico, puesto que no pueden ser conciliadas y 
solamente se resuelven por una pugna entre contrarios que conlleva a un 
nuevo estado de cosas, o superación de la contradicción mediante la 
destrucción dialéctica de los opuestos.  
 
En el contexto de las relaciones capitalistas, la contradicción entre capital y 
trabajo es antagónica y, se suponía, sería superada por medio de la erección 
del socialismo y del comunismo que dejarían atrás al sistema capitalista. En 
ese mismo escenario el componente económico de la sociedad pasaba a ser 
el preponderante y, aun cuando numerosos seguidores del marxismo han 
repelido y negado como propio de Marx cualquier determinismo económico, 
lo cierto es que éste adquiría una posición central en la explicación de la 
sociedad y sus conflictos (García Germán, 2008, p. 30-31). 
 
• Dicotomía de Grupos 
Para el conflictualismo liberal21, la sociedad ciertamente se encuentra 
estratificada en clases sociales. Incluso se admite que en la clase de 
conflictos de los que se ocupó de estudiar Marx en los siglos XVIII y XIX los 
conflictos de clase obtuvieron un lugar protagónico. Sin embargo, ya en el 
siglo XX, la categoría de clase social resultaba demasiado general para ser 
                                                                                                                                                                    
durante el siglo XX, especialmente; la unidad básica de análisis utilizada en sus estudios, a fin de 
explicar el conflicto, los movimientos y los cambios en la sociedad, es la clase social. 
21
 El conflictualismo liberal, aun cuando contó con la influencia pionera de Georg Simmel a 
comienzos del siglo XX en Alemania, vino a desarrollarse en Europa y Estados Unidos a mediados 
de ese siglo, con la importante participación de Ralf Dahrendorf, junto a otros autores como 
George B. Vold, de invaluables aportes en el ámbito de la sociología jurídica, y John Rex. 
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útil en el análisis social. Esto ocurre puesto que muchos conflictos no tenían 
como referente una clase social, sino que era otro el factor que los 
caracterizaba o que servía para la agrupación de los actores sociales. 
Igualmente, no pocos conflictos se presentaban dentro de una misma clase 
social, por lo que no podían ser explicados o entendidos como de una clase 
contra otra al estilo tradicional del marxismo. 
 
A diferencia de lo planteado por el marxismo, los conflictualistas liberales 
emplean la categoría de grupo social para identificar las partes que se 
encuentran envueltas en el conflicto. Obviamente, la idea de una disputa 
sugiere siempre que hay dos partes contrarias que se enfrentan por algo, y 
la categoría de clase o de grupo sirve para entender quiénes son los actores 
de la confrontación. De allí la importancia de dilucidar cuál es la categoría 
teórica más útil para los estudios sociológicos. Empero, la noción de grupo, 
que tiene una escala más micro y por ello más comprensiva, no significa que 
en las sociedades no haya clases sociales o, inclusive, conflictos entre ellas.  
 
Un corolario del debate anterior apuntaría que el conflicto se manifiesta 
como una lucha de grupos sociales y no, al menos en términos generales, 
entre clases sociales. Otra cuestión de relevancia, conectada a la anterior, 
denota adicionalmente que una buena porción de los conflictos sociales 
modernos no son conflictos de clase, ni encajan dentro de esa categoría. 
Los conflictos culturales, de índole religiosa, entre católicos y protestantes o 
aquellos que enfrentan a cristianos y musulmanes nada o poco tienen que 
ver con clases sociales. La naturaleza de la contradicción no tiene que ver, 
en un sentido que resulte preponderante, con la existencia de clases, por 
cuanto esos conflictos y otros análogos son manifestaciones de otra clase 
antagonismos. De allí que para la teoría sociológica conflictualista liberal, de 
nuevo, aunque ahora desde otro punto de vista, insista en la idea de grupo 
como la primera noción para iniciar el análisis  (García Germán, 2008, 
p. 32-33). 
 
1.1.2. Teorías Consensualistas 
Durante los años 40 y 50 del siglo anterior el estructural funcionalismo, de 
raigambre conservadora, había imperado en la sociología estadounidense y 
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buena parte de los centros de estudios de Europa y América Latina. Al 
menos en Estados Unidos había ejercido un control férreo y dogmático, que 
dejaba poco espacio a otros puntos de vista. La teoría estructural 
funcionalista hacía énfasis en las relaciones de cooperación como nota que 
caracterizaba la vida social, defendía el cambio paulatino y la evolución 
pacífica, aunque en realidad le prestaba poca atención al cambio social, para 
en cambio preocuparse por el orden y exaltar la estabilidad social22.  
 
Las ideas estructural funcionalistas emergían y se hacían dominantes en la 
época de la guerra fría, y para Estados Unidos representaban una versión 
ideológicamente apropiada a la propaganda que promovía su estilo de vida. 
La imagen de una sociedad armónica, en la que primaba la estabilidad 
resultante del desarrollo natural de relaciones de cooperación entre los 
miembros del tejido social, reflejaba una sociedad idílica. Ella se oponía a la 
propuesta ideológica soviética, basada en la teoría conflictualista marxista, 
que hacía hincapié en un cambio revolucionario de la sociedad derivado del 
conflicto de clases, que aboliría el sistema capitalista para reemplazarlo por 
el socialismo. 
 
Para el estructural funcionalismo, la sociedad se encuentra conformada por 
estructuras sociales y éstas, a su vez, por subestructuras, las cuales forman 
el sistema social, cuyas partes tienen por objeto la realización de un serie de 
tareas o la ejecución de unas atribuciones que desempeñan en forma 
armónica, pues persiguen una finalidad común, cual es la generación de la 
estabilidad que permite el desarrollo de la vida social. Esas partes del 
sistema, en la medida en que colaboran entre sí para lograr la meta 
perseguida cumplen con funciones sociales que son benéficas para la 
sociedad, la más importante de ellas, la señalada de preservar la estabilidad 
social. 
 
De esta forma, las teorías consensualistas que explican al conflicto, 
simplemente asumen que el conflicto constituye una alteración al orden 
social predeterminado, es decir algo parecido a una disfunción. Frente a ello, 
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 Emil Durkheim fue uno de sus pioneros, pero Talcott Parsons fue su principal exponente. 
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el renacimiento de las teorías conflictualistas fue una reacción contra los 
profundos matices conservadores de las interpretaciones sociales fundadas 
en la teoría estructural funcionalista. La sociedad sólo podría ser 
contemplada como compuesta por estructuras para efectos analíticos o 
pedagógicos, esto es, para configurar referentes que sirvieran para 
identificar los grandes cuerpos institucionalizados de la vida en sociedad. La 
sociedad no sería un sistema, como tampoco podría hablarse de 
subsistemas, salvo como un deber ser que se acostumbraba buscar a modo 
de ideal, pero que nunca se alcanzaba. Sobre esa base no habría fines 
comunes que se materializarán, ni un funcionamiento armónico de las partes 
o estructuras que integraban la sociedad. En dirección del todo opuesta, se 
sostenía que los diferentes componentes de la sociedad podían disponer de 
ciertas competencias que procuraban desarrollar al máximo, para su propio 
beneficio, incluso usurpando las atribuciones de otros componentes y, desde 
luego, trabando conflictos y disputas con ellos  (García Germán, 2008, 
p. 33-35). 
 
1.1.3. Teorías Volcánicas 
Se agrupan a un conjunto explicaciones heterogéneas que buscan explicar 
el conflicto de manera autónoma, y a diferencia de las teorías 
consensualistas y conflictualistas no acuden a explicaciones globalizadas 
acerca del sistema social o procesos de cambio. Es así que parten de la 
consideración que todo conflicto responde a ser el punto culminante de una 
gran escala de tensión provocada por procesos de tipo socio-político, 
económico, y psicológico. En los procesos de tipo psicológico, se detallan las 
teorías de la frustración de las expectativas, cual es la divergencia de lo que 
el grupo social espera o cree merece recibir, y lo que realmente recibe; a ello 
el grupo le denomina justicia intolerable. 
 
Siempre dentro de las teorías de la frustración de las expectativas, se 
considera que quienes realmente sufren esta divergencia, son el grupo en 
general. Sin embargo se dan variantes en esta teoría que considera, el rol 
del grupo dirigente en especial, al momento que se dan las divergencias. 
Estos contenidos teóricos, han sido insumo para poder fundamentar los 
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estudios cuantitativos o cualitativos de acontecimientos históricos o 
presentes, a criterio de los investigadores sociales, sobre todo 
norteamericanos. 
 
Por último, una variante de las Teorías Volcánicas contempla a la teoría de 
los ciclos económicos o procesos sociopolíticos, según la cual se sostiene 
que cuando estos procesos empeoran de manera drástica, las condiciones 
de vida de un grupo empeoran hasta superar el umbral de lo tolerable. Este 
último queda establecido por la distancia que existe ente lo esperado, 
objetivo del grupo, y lo recibido, realidad social. Esta perspectiva, junto con 
el funcionalismo presente en las teorías consensualistas, ha generado lo que 
pueden llamarse teorías contemporáneas del conflicto, o bien eclécticas 
(Lorenzo, 2001, p. 244). 
 
1.1.4. Teorías Eclécticas 
Se articula en investigadores de diversa procedencia, llámese políticos, 
historiadores, sociólogos hasta psicólogos, los mismos que intentan dar una 
respuesta concreta, por los años de 1960 y 1970, cual es dar una respuesta 
científica a la oleada de movimientos sociales, debido a que tanto el 
marxismo como el funcionalismo, no daban una explicación certera y 
convincente. Los más grandes representantes de estas teorías son por un 
lado, Mancur Olson que aplicó la teoría de juegos al movimiento social, 
dando como resultado la teoría de la elección racional; por otro lado, Charles 
Tilly, que luego aplicó la teoría de la movilización de recursos y 
oportunidades políticas. 
 
La teoría de la elección racional, supone que un individuo elige de un modo 
racional el unirse a un movimiento, considerando costo-beneficio, lo que 
quiere decir que tiene expectativas fundadas que va a obtener un beneficio 
objetivo, por hacer esta elección, asumiendo con ello le significará le asumir 
una serie de riesgos. La teoría de la movilización de recursos, considera que 
como eje principal del movimiento social a las organizaciones que generan 
los movimientos, es decir, que la existencia y el desarrollo de una 
movilización dependerá dela capacidad organizativa del grupo, y en última 
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instancia de la profesionalización de sus cuadros, la estabilidad de sus 
organizaciones, los recursos disponibles y la eficacia estratégica de sus 
acciones colectiva. La teoría de las oportunidades políticas, indica que un 
movimiento se encuentra condicionado por los signos de debilidad que 
muestran las autoridades o élites dirigentes, ya sea por existir divisiones 
internas o porque se les presuponga una actitud favorable a los objetivos del 
grupo movilizado.  
 
Todas estas teorías eclécticas, han sido criticadas por los siguientes 
argumentos, tal y como se detallan: (a) Las referencias empíricas están 
demasiado ajustadas a un momento de la historia de movimientos sociales 
en concreto. (b) Se les acusa de intentar generalizar la experiencia concreta 
de la realidad geográfica de Norteamérica y algunos países de Europa. (c) 
No se profundiza el tema de la cultura y la ideología. (d) Problemas en los 
























1.2. Definiendo al Conflicto 
Tal como se mencionó anteriormente, la definición del conflicto, que se 
trabaje en la presente investigación va de la mano con la relación del mismo 
con los Métodos Alternativos de Resolución de Conflictos-MARCs; lo cual 
equivale a concepto, elementos, fuentes de origen y fases de desarrollo. 
Aunque en lo último haremos una breve profundización a partir de la mirada 
de un comunicador (periodista). 
 
1.2.1. Concepto y Elementos 
Podemos indicar que el concepto básico para nuestros fines de investigación 
puede entenderse como la situación en la cual dos o más actores (individual 
o grupal) perciben tener objetivos mutuamente incompatibles (Ormachea, 



























• Situación Conflictiva: 
Es cuando se presentan los objetivos de manera clara y mutuamente 
incompatibles. En esta situación conflictiva participan las partes, asuntos, 
intereses, necesidades, valores, etc. Debe tenerse en cuenta que en una 
situación de conflicto tenemos (Ormachea, 2000, p. 22): 
 
o Partes primarias: aquellas que se perciben como adores con objetivos 
mutuamente incompatibles. 
o Partes secundarias: aquellos que sin estar directamente interesados en 
el resultado del conflicto apoyan a una de las partes primarias con algún 
tipo de recursos (económicos, militares, psicológicos, etc.). Son los 
aliados de las partes primarias. 
o Terceros o intermediarios: aquellos ajenos al conflicto pero que apelan a 
su autoridad o legitimidad para propiciar un arreglo. 
o Objetivos: resultados futuros conscientemente deseados por las partes. 
o Posiciones: posturas o exigencias rechazadas por la contraparte. 
o Asuntos, problemas o temas conflictivos: aquello que es materia de 
discusión a lo largo del conflicto. 
o Intereses: porción deseada o esperada de recursos escasos.  
o Necesidades: condiciones mínimas que debe tener toda persona para 
asegurar su bienestar.  
o Valores: creencias o principios redores de vida. 
 
• Actitudes Conflictivas: 
Se refiera a todas las condiciones o estados psicológicos que acompañan o 
exacerban a la situación conflictiva o a los comportamientos conflictivos. 
Constituyen como parte de estas actitudes, el elemento emocional o 
afectivo, por un lado; y por otro lado el elemento cognitivo o perceptivo. Se 
detallan a continuación (Ormachea, 2000, p. 23-24): 
 
o Emociones: Como el primer elemento de las actitudes conflictivas, las 
emociones son una variable constante en una situación de conflicto. Las 
partes vienen con una carga emotiva o afectiva producto de una historia 
conflictiva intrincada. Las partes generalmente experimentan miedo, 
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enojo, desconfianza, envidia, suspicacia, deseos de venganza o 
resentimiento entre otros sentimientos. La mayoría de estas emociones 
son negativas y a menos que el conciliador las tome en cuenta, las 
partes se verán impedidas de comunicarse efectivamente y llegar a un 
acuerdo. Un elemento fundamental en la comunicación interpersonal es 
la noción de que las emociones deben de ser manejadas primero antes 
que cualquier otro asunto. Cuando una persona experimenta 
sentimientos muy fuertes su prioridad no recae en buscar soluciones a 
los problemas sino en ser escuchado. Las emociones fuertes evitan que 
uno piense racionalmente, la situación ideal para realizar la conciliación 
se encuentra cuando las emociones están al mismo nivel que el 
raciocinio. 
o Percepciones: El segundo elemento de las actitudes conflictivas son los 
procesos cognitivos o perceptivos producidos por nuestros filtros 
sensoriales. Los estudios en psicología social sobre la percepción 
demuestran que cada persona aprecia la realidad de modos distintos lo 
cual genera a menudo problemas y que en una situación conflictiva las 
partes desarrollan una serie de procesos que distorsionan la imagen de 
su contraparte o la realidad. En una situación conflictiva, nuestras 
apreciaciones de la realidad se ven distorsionadas por la relación que 
hemos tenido con la contraparte anteriormente. Percibimos a la realidad, 
guiados por la forma como nos hemos relacionado con nuestra 
contraparte. Por esta razón empezamos a asumir, por ejemplo, una 
posición de víctima frente a la otra parte, de racional frente al irracional, 
del que tiene la razón frente al que está equivocado. 
 
• Comportamientos Conflictivos: 
Se llaman así a las acciones llevadas a cabo por una parte con el fin de que 
su contraparte modifique o abandone sus objetivos. La sociología ha 
demostrado que existen principalmente dos elementos que influyen en el 
comportamiento humano. El primero es el deseo de satisfacer los intereses o 
las necesidades propias y el segundo es el deseo de satisfacer los intereses 
o necesidades de la otra parte. 
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De acuerdo a ello, las partes frente a un conflicto, pueden optar por las 
siguientes estrategias tal y como exponen (Ormachea, 2000, p. 25-26): 
 
o Primera Estrategia-Competir: Persuadir al otro para que acepte su 
solución, amenazarlo, imponerle sanciones, comprometerse a seguir una 
posición determinada o valerse de un tercero para satisfacer sus 
intereses individualmente.  
o Segunda Estrategia-Condescender: Satisfacer los intereses de la otra 
parte sin tener en cuenta los suyos. (a)Razones genuinas, uno desea 
que el otro obtenga un beneficio de esta situación. (b) Razones 
instrumentales, se prefiere acceder ahora para obtener un beneficio 
posterior.  
o Tercera Estrategia-Inacción: Se decide no hacer nada y esperar ya que 
no tiene deseo de satisfacer sus intereses ni desea que la otra parte 
satisfaga los suyos. Esto se produce generalmente cuando no hay 
ninguna presión de tiempo o no hay necesidad de resolver el conflicto.  
o Cuarta Estrategia-Huida: Se opta por evitar todo contado con la otra 
parte y el conflicto para evitar los costos que esto implicaría. Se evita la 
presencia en la escena conflictiva.  
o Quinta Estrategia-Resolver: Esta estrategia permite que una de las 
partes opte por tratar de satisfacer al máximo sus intereses y los de la 
otra parte. El comportamiento será cooperativo entre las partes en aras 
de arribar a una solución que maximice la satisfacción de los intereses 
de ambas. 
o Sexta Estrategia-Transigir: Es el resultado de un proceso resolutivo 
ocioso o ineficiente, o producto de un acceder o competir a un nivel 
intermedio. Esto se debe a que las partes satisfacen medianamente sus 
intereses perdiendo la oportunidad de maximizar sus beneficios. 
 
Estos tres elementos, llámese situación conflictiva, actitudes conflictivas y 
comportamientos conflictivos; se afectan mutuamente y están en constante 
evolución. En esta línea de ideas se dan dos supuestos: Conflicto manifiesto. 
Si la situación conflictiva y, actitudes conflictivas actúan simultáneamente, 
generalmente acompañado de comportamientos conflictivos. Conflicto 
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latente. Si sólo se dan comportamientos conflictivos (Ormachea, 2000, 
p. 21). 
 
1.2.2. Fuentes de Origen del Conflicto 
Las fuentes del origen del conflicto, puede deberse a diversas fuentes 
conflictivas, generalmente éstas se combinan dando pie a la formación de un 
conflicto latente, el cual saldrá a la superficie gracias a algún evento 
precipitante que haga que el fenómeno se convierta en un conflicto 
manifiesto. Es importante determinar cuál es la fuente del conflicto en tanto 
que este factor influirá en la forma como debamos conducir la audiencia de 
conciliación y exigirá ciertas estrategias del conciliador para buscar una 
eventual solución. 
 
Conforme a lo indicado, las fuentes del conflicto son (Ormachea, 2000, 
p. 18): 
• Los hechos: el conflicto surge por un desacuerdo sobre lo que es. Es 
decir, las partes tienen una percepción distinta de la realidad (lo que 
es). Las fuentes principales del conflicto se encuentran en la parte 
cognitiva de los actores en conflicto, vale decir, en el juicio y las 
percepciones. 
• Los recursos escasos: los conflictos basados en intereses provienen 
del desacuerdo sobre la distribución de ciertos recursos escasos. Es 
decir, la discusión se centra en quién obtendrá qué cosa o cuál 
beneficio cuando implícita o explícitamente se deba realizar la 
distribución de estos recursos escasos. La escasez no se da 
exclusivamente sobre bienes tangibles como el dinero, territorio, 
objetos o alimentos, sino también sobre recursos intangibles como el 
poder, status, imagen, etc.  
• Las necesidades humanas básicas: Se trata de desencuentros 
relacionados con qué debe satisfacerse o respetarse para que 
cualquier persona o grupo social pueda desarrollarse plenamente. 
Nos referimos a necesidades tan vitales como el vestido, alimento, 
vivienda y a aquellas que sin ser tan obvias representan una 
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necesidad de todo ser humano: respeto, seguridad, reconocimiento, 
autoestima, etc. 
• Los valores: Prevalecen las diferencias en cuanto a lo que debería ser 
como factor determinante de una decisión, de una relación o de 
alguna otra fuente de conflicto. Es decir; la fuente del conflicto 
proviene de aquellas creencias que determinan la posición de uno de 
los actores en conflicto; un principio o criterio rector que desea 
introducirse pero que no es tomado en cuenta o es rechazado por la 
contraparte.  
• La relación: la situación conflictiva proviene del estilo de interacción 
reinante entre los actores en conflicto, la calidad de comunicación que 
mantienen, las emociones o percepciones que poseen el uno del otro.  
• La estructura: el conflicto surge por el modo cómo se ha conformado 
la estructura dentro de la cual interactúan los actores en conflicto, lo 
cual fomenta desigualdad, asimetría de poderes, falta de equidad y 
eventualmente opresión. Por ejemplo: la estructura de una familia 
fomenta conflictos por el mayor poder que tiene uno de los cónyuges 
sobre el otro, la forma como se negocian las materias primas en el 
mercado internacional favorece más a compradores que a 
vendedores o viceversa. 
 
1.2.3. Fases del Desarrollo de los Conflictos 
La manera como los medios de comunicación informan sobre un conflicto, 
evidencia que hay un mayor o menor conocimiento sobre el mismo, por ello 
para reconocer las fases en que se desarrolla el conflicto, significa tener 
previamente un acopio de información, que podrá ser más o menos 
profundo, dependiendo de hasta donde se pretende conocer el conflicto 






Conocimiento Relevante Contenido Peligros
Visible
Marchas de protesta. Toma 
de locales. Obstrucción de 
carreteras. 
Lo que vemos del conflicto, es decir, 
lo que se presenta ante nuestros ojos 
y lo que usualmente visibilizamos a 
través de la cobertura de los medios 
de comunicación.
Solo quedarse en lo superficial de los 
conflictos puede tener un efecto 
negativo en las dinámicas y procesos 
de los mismos y podría ayudar a su 
crecimiento y desborde.
Intermedio
La versión de los actores 
del conflicto. Posiciones. 
Intereses o motivaciones. 
Necesidades.
Es lo que las partes estan haciendo 
como una acción inmediata, así como 
lo quequieren como una solución 
definitiva al conflicto.
Quedarse solo en las “versión” de una 
parte que difieren radicalmente de 
las de la otra, pareciera que ambas 
partes tuvieran la razón.
No Visible
Las problemáticas central. 
Las causas primarias o 
estructurales.
Raíces que originan el problema, los 
comportamientos y las relaciones 
entre las partes que forman parte del
conflicto.
Confudir cuasas primarias con las 
secundarias (visible). Si no se aborde 
el corazón del problema, el conflicto 
amenazará con complejizarse y ser 
incontrolable.
PROFUNDIDAD EN EL CONOCIMIENTO DEL CONFLICTO
Cuadro 1 Profundidad en el Conocimiento del Conflicto 
Fuente. Macassi, 2013, p. 6-11. 
 
 
• Edad Temprana del Conflicto: 
Como premisa debe tenerse presente que no todo conflicto llega a una etapa 
de confrontación o de manifestación violenta; por lo tanto, no puede 
asociarse el conflicto a la violencia, no son sinónimos. Lo que suele suceder 
es que muchos de los conflictos que llegan al cuadro de comisiones ya han 
pasado por una serie de etapas donde se han desperdiciado las 
oportunidades para su transformación y el conflicto se encuentra en una 
etapa de confrontación o de violencia (escalamiento y crisis).  
 
Cuando el conflicto está en su fase inicial o latente, las posibilidades de 
encauzarlo son mayores, existen procesos de negociación y comunicación 
entre las partes y las oportunidades para obtener resultados son mayores. 
Por ello, los medios pueden cumplir un rol de visibilización y de alerta del 
conflicto promoviendo una solución dialogada, pacífica y oportuna del 
conflicto, abordando los temas sustanciales. 
 
En esta etapa es pertinente: (a) Visibilizar los conflictos. (b) Enfocarse en las 
necesidades y el proceso. (c) Contextualizar e identificar problemas 
estructurales. (d) Mostrar una visión plural y hacer un balance del poder. (e) 
Generar interlocución pública temprana. (f) Alertar cuando el conflicto puede 




• Escalamiento y Crisis 
Cuando las negociaciones y el relacionamiento entre las partes se han 
estancado y surgen iniciativas que pregonan el uso de la fuerza, estamos 
frente a un proceso de escalamiento del conflicto. La intervención preventiva 
y a tiempo puede evitar que este se convierta en crisis con las pérdidas 
humanas y materiales consiguientes. Asimismo, en la etapa de crisis suelen 
producirse hechos violentos y las emociones y pasiones están sumamente 
exacerbadas, otros actores se han sumado a las acciones de fuerza y el 
conflicto ha crecido en intensidad y en dimensión, involucrando otros temas 
además de los que originalmente lo generaron.  
 
Durante esta etapa es importante tener presente que: (a) Los expertos 
neutrales convocados por los medios pueden presentar alternativas no 
contempladas. (b) Fomentar que una parte comprenda el punto de vista de 
la otra. (c) Mostrar la dimensión cultural de las partes en conflicto. (d) 
Ampliar la discusión involucrando a otros actores neutrales. (e) Enmarcar el 
conflicto desde el lado humano. (f) Promover el acercamiento de las partes. 
(g) Apoyar los corredores humanitarios y las acciones de resguardo de los 
derechos de las personas. (h) No legitimar los discursos violentos. (i) Cubrir 
también los hechos proactivos. (j) Apoyar a terceros que buscan la 
distensión y el cese de la violencia. (k) Servir de intermediadores de la 
comunicación entre las partes (Macassi, 2013, p. 8-9). 
 
• Post-Crisis y Procesos de Diálogo 
En esta etapa, es muy importante y los conflictos no deben ser dejados de 
lado, los días posteriores al cese de hostilidades son muy tensos y de mucho 
estrés, los ánimos están convulsionados y más de un conflicto ha vuelto a 
estallar debido a un mal manejo de los discursos. Ciertamente no todos los 
grupos suelen acatar las medidas de distensión; por ello los medios pueden 
generar condiciones para que esa distensión se transforme en procesos de 
diálogo.  Asimismo, durante y después de los procesos de negociación o de 
diálogo, el conflicto se mantiene vivo en las percepciones, actitudes y 
conductas de la población y hace falta acompañar este proceso para generar 
reconciliación y consenso en torno a las soluciones. Asimismo es importante 
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que durante esta etapa, se den las condiciones para poder generar el 
ambiente que permita (Macassi, 2013, p. 11-12):  
 
(a) Centrarse en los impactos humanos y en los derechos de los 
ciudadanos. 
(b) Mostrar los gestos de buena voluntad y esfuerzo de las partes.  
(c) Centrar la discusión pública en buscar soluciones al conflicto.  
(d) Convocar a expertos para ampliar la gama de alternativas de solución.  
(e) Respetar los marcos de la negociación.  
(f) Visibilizar también los acuerdos producidos en los espacios de diálogo.  
(g) Hacer seguimiento a los procesos técnicos de un proceso de diálogo.  
(h) Generar consensos en la población en torno a los logros de los 
procesos de diálogo.  
(i) Hacer seguimiento a los acuerdos y observar su cumplimiento.  



















Figura 3 Fases en el Desarrollo del Conflicto – Características. Fuente. 




1.3. Los Conflictos Sociales de Comunidades en el Perú 
1.3.1. Ausencia del Estado 
La mayoría de conflictos, tienden a realizarse ante un vacío del Estado, en 
sus tres expresiones. No hay suficientes magistrados, no hay policías, y no 
hay quien haga respetar las normas. Dos ejemplos muy cotidianos: Primer 
ejemplo, nadie se preocuparía por detener la siembra de amapola en la 
frontera amazónica del Perú con Ecuador, concretamente por el Rio 
Cenepa23. Segundo ejemplo, nadie detiene las pésimas por no decir 
violentas prácticas de minería informal en la sierra peruana. 
 
                                                          
23
 Personal de ONGs locales indican que habrían zonas específicamente señaladas por los Apus, en 
las que estaría terminante prohibido hacer proyectos de desarrollo. Para ser más exactos, de 
acuerdo a lo que señalarían los lugareños, se tendría prohibido sacar fotos a la zona, porque se 
trataría de plantíos de amapola. 
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En los dos casos descritos, hay presencia del estado, en forma física, pero 
carece de legitimidad local, por lo que es muy difícil hacer una presencia 
real. El segundo caso, el Cenepa, podría hasta quedar excusado, 
argumentándose que se trata de pueblos originarios que tienen derecho a 
sus prácticas, usos y costumbres, y que en todo ellos mismo deberían 
regular esa siembra ilegal. Pudiendo haber posturas que cuestionen este 
argumento, puede decirse que la presencia del estado es cuestionable o 
relativa. Sin embargo, el primer caso no. La cercanía a la ciudad y una 
población costeña, está mucho más cerca de legitimar la presencia física del 
estado en la localidad. Pese a ello, los mineros informales siguen explotando 
el oro, que fácilmente pueden ubicar producto de la detallada exploración 
hecha por la minera expulsada de la localidad bajo el lema de no matar a los 
limones.  
 
Ejemplos como estos dos casos descritos de manera sucinta se convierten 
en una verdadera bomba de tiempo de conflictividad social. En las zonas 
donde está prohibido ingresar por el Cenepa, es la justicia comunal de los 
awajún la que definirá el resolverá los conflictos, de diversa índole (familiar, 
propiedad etc.). A falta de un estado que regule la actividad de los mineros 
informales, esta termina siendo regulada por la asamblea comunal apoyada 
en sus rondas campesinas. Sin embargo, muchos medios de comunicación, 
lejos de cuestionar la ausencia del estado, centran sus cámaras en 
presentar a las comunidades únicamente  como “infractores de la ley” e 
ilegales, ante el aplauso tácito del interés económico de terceros auto 
titulados “inversionistas ajustados a derecho”. 
 
1.3.2. Pluralismo Jurídico y Sociedad Espontánea 
Las anomías sociales, pueden tener dos lecturas: o se está manifestando un 
orden paralelo al Estado que puede perfectamente ser coexistente con él, 
por lo que ese orden tiene vocación de permanencia; o bien se está 
manifestando una forma “espejo” al orden oficial que requiere ser 
formalizado para que no compita con la regulación estatal, tiene entonces 
una clara vocación transitoria. Ambas lecturas canalizan los conflictos 
latentes que de otra forma se convertirían sin lugar a dudas en manifiestos. 
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El primer caso, se enmarca en lo que llamamos el pluralismo jurídico, sea en 
las versiones de pluralismo jurídico clásico o bien el nuevo pluralismo 
jurídico. Para que este quede totalmente evidente, en términos de espacio 
socio-jurídico24, se hace necesario que aparezcan los tres elementos de 
Weber o de Bonaventura Santos: Retórica, Burocracia, Represión. Una leve 
lectura a los casos observados al comienzo, dará evidencia que las rondas 
campesinas así como las comunidades nativas o campesinas cumplen con 
los elementos de la existencia de un ordenamiento socio jurídico. En el 
segundo caso, nos encontramos ante el supuesto de la sociedad 
espontánea. Siendo esta última una mirada liberal del conflicto, le urge al 
estado regular el “orden espejo” transitorio, para una vez que este regulado, 
pueda inmediatamente insertarse a la lógica del mercado y poder competir 
en igualdad de condiciones que los otros que realicen una actividad 
semejante a la suya. Esto se puede graficar, siempre de manera dual 
(formal/informal), a través de los trabajos de Hernando de Soto, sobre todo 
en el “Otro Sendero”. 
  
                                                          
24
 Espacio socio-jurídico, tiene una amplitud de espectro mayor al de espacio jurídico, siendo este 
último delimitado por lo establecido únicamente por el Estado. 
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2. MEDIOS ALTERNATIVOS DE RESOLUCIÓN DE 
CONFLICTOS – MARCS 
 
 
Son aquellos instrumentos, que dos partes inmersas en un conflicto, pueden 
utilizar para intentar llegar a un acuerdo. De acuerdo a lo indicado por el 
autor, más que llamarse medios alternativos, deberían llamarse medios 
apropiados para resolución de conflictos; es decir, el especialista, una vez 
que se haya recibido un caso, deberá determinar si éste guarda las 
características necesarias para que sea canalizado a través de una 
conciliación, mediación, arbitraje, negociación, proceso judicial u otro 
proceso híbrido de resolución de conflictos, llamados MARCs secundarios 
como la mediación-arbitraje, la evaluación neutral, el ombudsman o defensor 




2.1. Caracterización de los MARCs 
Destacarán los MARCs por que el resultado genere vínculo obligatorio, sea 
voluntario, permita la intervención de terceros, exista un conocimiento 
detallado de la problemática del conflicto, tenga formalidades a respetar, la 
actividad probatoria, el tipo de resultado, naturaleza pública o privada, y la 
posibilidad de tener un control en el proceso. A continuación nos 
detendremos en el papel que juegan las partes en medio del conflicto, desde 
una mirada de “lío de a dos”, hasta como progresivamente se va insertando 
un tercero a efectos de facilitar la solución, o en su defecto, la definición del 
tercero para poner fin al conflicto. 
 
2.1.1. Autocomposición 
Denominamos así a los MARCs que promueven la participación activa y 
única de las partes involucradas en el conflicto, desde un extremo purista, no 
deberían intervenir terceros, ni como facilitadores, ni mucho menos como 
definidores ni proponentes de fórmulas de acuerdo. Se asume que las partes 
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involucradas están en la capacidad de resolver sus conflictos de manera 
independiente, autónoma y voluntaria. Tienen la absoluta libertad de poder 
de establecer las formas que mejor se les acomoden para negociar, ellos 
deciden someterse al acuerdo que llegaran a tener, y tienen un total control 
del proceso de negociación, siempre entre privados. Sin embargo, la 
realidad es más compleja, y si bien las partes involucradas en el conflicto, 
pueden tener la mejor voluntad y predisposición para llegar a un acuerdo, no 
pueden hacerlo por carecer de herramientas metodológicas que les permita 
hacerlo. De acuerdo a ello la llamada autocomposición se relativiza, y se va 
haciendo indispensable la presencia de un tercero que maneje herramientas 
de negociación y este en capacidad de orientar a las partes involucradas en 
el conflicto, sólo con fines de facilitación. Pasamos entonces de un esquema 
de negociación a uno de mediación. Ambas partes deben estar de acuerdo 
en la persona señalada para tal fin. Si bien es cierto no hay proceso en 
formas a seguirse, se espera que de todas maneras el mediador, tenga un 
mejor el control del proceso que se sigue, y tenga un conocimiento 
adecuado de la materia del conflicto. Sea o no el mediador parte de un 
proceso previo, en definitiva su elección debe tener el asentimiento de 
ambas partes. 
 
La carencia de fórmulas creativas para poder llegar a una solución, se exige 
al tercero que deje su labor exclusivamente facilitadora, tal como es 
claramente el mediador, el mismo que tiene prohibido proponer fórmulas de 
acuerdo; se pasa a un conciliador. Este tercero a diferencia del mediador, 
tiene una participación un tanto más activa que el mediador, que si bien es 
cierto también es escogido por las partes (algunas veces forma parte de un 
proceso previo), tiene la misión de plantear fórmulas de acuerdo entre las 
partes, pero no es vinculante salvo que lo acepten las partes. De aquí en 
adelante, a nuestro criterio, los MARCs ya no se relativizan en la esfera de la 
autocomposición, ya que la intervención del tercero, sea este escogido o no 
por las partes, tendrá una decisión sobre el resultado del acuerdo, de 
naturaleza vinculante. Nos encontramos ante un tercero que decidirá por las 




Se llama a los MARCs en el que las partes, dejan todo el peso de la decisión 
para resolver el conflicto en el que se encuentran inmersos, en un tercero, 
sea este privado o público. Lo importante en este tipo de MARCs es que 
muchas de sus características se vuelven más rígidas, desde las formas de 
los procedimientos hasta la decisión del tercero con respecto al conflicto. En 
estos supuestos, las partes son conscientes que dado que no les ha sido 
posible llegar a un acuerdo que satisfaga a ambas partes, un tercero 
debidamente informado con los detalles del problema materia del conflicto, 
tomará la decisión por ellos. El resultado que se tenga, será de obligatorio 
cumplimiento para las partes. La actividad probatoria jugará un papel muy 
relevante. 
 
El arbitraje, en Derecho, es una forma de resolver un litigio sin acudir a la 
jurisdicción ordinaria. Es una estrategia de resolución de conflictos junto a la 
negociación, mediación y conciliación. Las partes, de mutuo acuerdo, 
deciden nombrar a un tercero independiente, denominado árbitro, y que será 
el encargado de resolver el conflicto. El árbitro, a su vez, se verá limitado por 
lo pactado entre las partes para dictar el laudo arbitral. Deberá hacerlo 
conforme a la legislación que hayan elegido las partes, o incluso basándose 
en la simple equidad, si así se ha pactado. Sin el ánimo de entrar a 
categorías jurídicas de teoría general del proceso, el pertinente intentar 
ensayar una definición del proceso judicial, el mismo que se conceptualiza 
como un avance para cumplir con un fin: componer litigios, satisfacer 
pretensiones, resolver conflictos y en lo penal descubrir la verdad. Recordar 
que como MARCs el proceso judicial, es el más rígido y se sostiene en cada 
actuación por mandato legal. La decisión que toma el juez, tercero 












































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































2.2. La Negociación 
Se entiende como un método de resolución de conflictos, entre dos o más 
partes, que supone un intercambio, para una acción conjunta en el entendido 
que hay un deseo de llegar a un acuerdo y una búsqueda activa de la 
resolución. Conviene hacer una precisión sobre el proceso general de 
negociación y el intercambio, el tira y afloja que se produce en él (García 
Dauder, 2003, p.2).  
 
• Negotiation y Bargaining: 
En inglés el proceso general a través del cual se busca un acuerdo que 
resuelva un conflicto mediante el intercambio verbal entre dos partes se 
conoce como negotiation, mientras que el proceso de intercambio de 
propuestas, de ofertas y contraofertas, se conoce como bargaining, cuya 
traducción en este sentido sería regateo. Hay veces que esta diferencia se 
utiliza para acentuar la diferencia entre un proceso que busca el mejor 
acuerdo para todas la partes (negotiation), y que en otros contextos se 
conoce como negociación integradora, frente al proceso de negociación que 
busca el mejor acuerdo para la propia parte, bargaining, también conocida 
como negociación distributiva. En otras ocasiones utilizan negotiation y 
bargaining como sinónimos (García Dauder, 2003, p.2). 
 
• Características Generales de la Negociación:  
Se aprecian una serie de características propias de la negociación (García 
Dauder, 2003, p.2-3):  
o Entre las partes existe una relación de interdependencia. El análisis 
de la misma resulta básico y fundamental, de ella dependen las 
tácticas de comunicación, la posibilidad de metas supraordenadas, 
la evitación de tácticas irracionales, etc.  
o Se presupone un conflicto. (b.1) Hay una situación social que 
conlleva estados emocionales negativos entre las partes (hostilidad, 
tensión, estados cognitivos negativos entre las partes), percepción 
de antagonismo o conductas de rechazo, enemistad o violencia. 
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(b.2) Hay una percepción de objetivos incompatibles. (b.3)  Se dan 
ambas situaciones simultáneamente.  
o Es una relación motivacionalmente contradictoria: por un lado existe 
una motivación hacia el logro de los propios objetivos, pero también 
existe una motivación hacia el acuerdo. Se reconoce que el acuerdo 
es más beneficioso que una ruptura de las relaciones, ello supone 
una tensión -un “tira y afloja”- entre obtener y conceder, entre 
satisfacer y quedarse satisfecho, entre la tendencia a la 
competitividad y a la cooperación. 
o Está mediatizada por relaciones de poder. Parece necesario un 
cierto equilibrio de poder para que se produzca la negociación. Si 
una parte posee un poder mucho mayor, lo que suele acontecer es 
un acto de mera imposición, aunque esté presentado de modo 
aceptable socialmente, o con la apariencia formal de diálogo o 
negociación.  
o La percepción del propio proceso de negociación por las partes es 
fundamental para su evolución.  
o El medio principal es la interacción verbal.  
o Se da una “batalla de ingenio” (battle of wit). 
o La actividad normalmente implica la presentación de demandas o 
propósitos por cada parte y la evaluación de las mismas por la otra 
parte, seguida por concesiones y contrapropuestas. La actividad es 
secuencial más que simultánea.  
o El objetivo mutuo es el acuerdo, la acción conjunta para resolver el 
conflicto, es decir hay un cierto compromiso previo con la búsqueda 






        Elementos retóricos Acuerdo Acción Conjunta
        Elementos argumentativos
Intercambio de propuestas
Relación Previa Conflicto Motivación contradictoria










Por último, hay que distinguir entre los dos tipos de negociaciones que la 
mayoría de los teóricos en negociación han establecido con fines analíticos: 
las negociaciones distributivas donde las ganancias de una parte implican 
pérdidas en la otra (generalmente negociaciones sobre aspectos 
cuantitativos como los salarios, horas de trabajo, precios, etc.) y las 
negociaciones integradoras donde se buscan ganancias conjuntas 
integrando intereses en procesos de solución de problemas (generalmente 
en torno a aspectos no cuantitativos).  
 
Se podrían también incluir las llamadas negociaciones mixtas ya que, como 
señalábamos, la distinción anterior es sobre todo analítica puesto que en la 
mayoría de las negociaciones, especialmente las negociaciones complejas 
que versan sobre varios asuntos, se dan de forma simultánea elementos 
distributivos e integradores, siendo negociaciones mixtas donde el 
negociador se encuentra frecuentemente en situaciones donde se le 
presenta el dilema de elegir entre cursos de acción competitivos o 
cooperativos (GARCÍA DAUDER, 2003, p.4). 
 
EL PROCESO DE NEGOCIACIÓN 
46 
2.2.1. Enfoques de la Negociación 
Numerosos teóricos también han hablado sobre el valor de utilizar distintas 
perspectivas en forma complementaria y sobre la falta de prolijidad en el 
espacio que hay entre los distintos enfoques (excepto, tal vez, cuando se 
aplican en forma ideal). Al final de la presentación de los enfoques, se 
intenta sistematizar la información presentada. 
 
• Enfoque estructural de la Negociación 
 
Los enfoques estructurales para las negociaciones consideran que los 
resultados negociados son una función de las características o rasgos 
estructurales que definen cada negociación en particular. Dichas 
características pueden incluir rasgos tales como la cantidad de partes y 
cuestiones involucradas en la negociación y la composición (ya sea que 
cada lado es monolítico o comprende muchos grupos) o el poder relativo de 
las partes contrapuestas. 
 
Estos los enfoques tienden a definir las negociaciones como escenarios de 
conflicto entre oponentes que tienen metas incompatibles [véase 
posiciones]. Los analistas que adoptan un enfoque estructural para el 
estudio de las negociaciones hacen hincapié en los medios que las partes 
traen a una negociación. Uno de los aportes teóricos principales, que deriva 
del enfoque estructural, es la teoría de que el poder es el factor determinante 
central en las negociaciones. En vista de esto, el poder relativo de cada 
parte afecta su capacidad para garantizar sus metas individuales a través de 
las negociaciones. Las teorías estructurales ofrecen distintas definiciones de 
poder. Por ejemplo, a veces poder se define como la capacidad de ganar, o 
también puede definirse como la posesión de “fuerza” o “recursos”. 
 
Una primera crítica, a las explicaciones estructurales, es que tienden a 
enfatizar la función del poder y, en especial, los aspectos “duros” del poder; 
no toman en cuenta otros factores como la habilidad de negociar pueden 
jugar un papel clave en modelar los resultados negociados. Una segunda 
crítica a este mismo enfoque estructural de la negociación es el énfasis en 
adoptar posiciones. 
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Por supuesto, las consecuencias de la negociación de posiciones pocas 
veces son tan extremas. Sin embargo, los negociadores deben estar 
conscientes de que un compromiso ciego a “ganar” todo lo que se puede en 
una negociación, independientemente de que las otras partes queden 
satisfechas, puede ser una estrategia a largo plazo muy pobre si eso 
significa que la otra parte perderá su voluntad o su capacidad para mantener 
su postura en el acuerdo negociado (Alfredson, 2008, p. 10-11). 
 
• Enfoque estratégico de la Negociación 
Los enfoques estratégicos para la negociación se originan en las 
matemáticas, la teoría de la decisión y la teoría de la elección racional y 
también se benefician con los aportes principales de la economía, la biología 
y el análisis de conflictos. Mientras que el enfoque estructural se concentra 
en la función de los medios (como el poder) en las negociaciones, el énfasis 
en los modelos estratégicos de negociación se encuentra en la función de 
los fines (metas) para determinar los resultados. Los modelos estratégicos 
también son modelos de elección racional. Se considera a los negociadores 
como personas racionales que toman decisiones con alternativas conocidas, 
que hacen elecciones basadas en el cálculo de cuáles opciones potenciarán 
al máximo sus fines o “ganancias”, frecuentemente descriptos como 
“beneficios”. Los actores eligen de un “conjunto de elecciones” de acciones 
posibles a fin de intentar y lograr los resultados deseados. Cada actor tiene 
una “estructura de incentivos” única que comprende un conjunto de costos 
asociados con las distintas acciones, combinado con un conjunto de 
probabilidades que reflejan los medios de vida de las diferentes acciones 
que conducen a los resultados deseados. 
 
Los modelos estratégicos tienden a tener una naturaleza normativa. Debido 
a que se fundan en la creencia de que hay una solución mejor para cada 
problema de negociación, buscan representar lo que deberían hacer las 
súper personas muy inteligentes y racionales en situaciones de competencia 
e interacción. Como buscan “las mejores soluciones” desde todas las 
perspectivas de una negociación, este enfoque ha sido llamado 
simétricamente preceptivo El enfoque estratégico es la base para teorías de 
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la negociación, tales como la teoría del juego y la teoría del riesgo crítico 
(Alfredson, 2008, p. 11-12). 
 
• Enfoque conductual de la Negociación 
Los enfoques conductuales hacen hincapié en la función que juegan las 
personalidades o características individuales de los negociadores para 
determinar el curso y el resultado de los acuerdos negociados Las teorías 
conductuales pueden explicar las negociaciones como interacciones entre 
los “tipos” de personalidad que a menudo toman la forma de dicotomías, 
cómo los comerciantes y guerreros o los “duros” y los “blandos”, en las que 
los negociadores se muestran como personas que batallan en forma 
despiadada por todo o que ceder diplomáticamente a las demandas de la 
otra parte para mantener la paz. La tensión que surge entre estos dos 
enfoques forma una paradoja que se ha denominado “dilema de la 
resistencia” o el “dilema del negociador”. El dilema establece que aunque es 
más probable que durante una negociación los negociadores “duros” 
obtengan la mayoría de lo que exigen en una solución negociada, esto se 
compensa con el hecho de que al adoptar esta postura, tienen menos 
probabilidades de cerrar un acuerdo. 
 
El enfoque conductual deriva de las tradiciones psicológicas y 
experimentales, pero también de tratados diplomáticos de siglos. Estas 
tradiciones comparten la perspectiva de que las negociaciones, ya sea entre 
naciones, entre empleadores y sindicatos o entre vecinos, en última 
instancia tienen que ver con las personas involucradas. Mientras que la 
teoría del juego se basa en el supuesto de que los jugadores de un “juego” 
de negociación son entidades monótonas, uniformemente racionales, que 
maximizan los beneficios, el enfoque conductual destaca las tendencias, 
emociones y habilidades humanas. Pueden hacer hincapié en la función que 
desempeñan las "artes" de la persuasión, las actitudes, la confianza, la 
percepción (o la percepción equivocada), la motivación individual y la 
personalidad en los resultados negociados. Otros investigadores de la 
escuela conductual han enfatizado factores tales como las relaciones, la 
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cultura, las normas, las habilidades, las actitudes, las expectativas y la 
confianza. 
 
Los primeros aportes diplomáticos para la teoría de la negociación incluyen 
el del diplomático y escritor francés Francois de Callieres que argumentó que 
el buen negociador era aquel que poseía las cualidades de “una mente 
observadora, un espíritu de aplicación que rechaza distraerse con los 
placeres o entretenimientos frívolos, un juicio social que mide las cosas 
como son y que trata de llegar directamente a su meta por el camino más 
corto y natural", pero que también poseía "presencia de espíritu", "modos 
halagadores" y autocontrol. Los aportes posteriores de la literatura 
psicosocial sobre la negociación incluían trabajos teóricos o experimentales 
sobre la influencia de las “orientaciones motivacionales” sobre la conducta 
de las personas durante las negociaciones. Otro aporte importante que 
surge del enfoque conductual (y que también abordaron teóricos de otras 
escuelas) es el trabajo sobre el encuadre. Los marcos se refieren a la forma 
en que se describe o se percibe un problema. ¿El vaso está medio lleno o 
medio vacío? (ALFREDSON, 2008, p. 15-16). 
 
• Enfoque de intercambio de concesiones (procesal) de la 
Negociación 
Aunque las teorías sobre intercambio de concesiones comparten 
características con el enfoque estructural (poder) y el enfoque estratégico 
(resultados), describen un tipo de mecanismo diferente que se centra en el 
aprendizaje. Se ve a la negociación como un proceso de aprendizaje en el 
que las partes reaccionan al comportamiento del otro con respecto a las 
concesiones. Desde esta perspectiva, las negociaciones consisten en una 
serie de concesiones. Las concesiones marcan etapas en las negociaciones. 
Las partes las utilizan para señalar sus propias intenciones y para alentar el 
movimiento en la posición del oponente.  
 
El riesgo inherente en este enfoque es que los participantes involucrados en 
el intercambio de concesiones pueden perder la oportunidad de encontrar 
soluciones nuevas que sean mutuamente beneficiosas para su dilema 
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compartido y, en cambio, pueden terminar en un proceso puramente 
regresivo que deja a ambas partes con menos ganancias que las que 
podrían haber tenido si hubieran buscado un enfoque más creativo 
(Alfredson, 2008, p. 17). 
 
• Enfoque Integrador de la Negociación 
Los enfoques integradores, en contraste con los enfoques distributivos, 
encuadran a las negociaciones como interacciones con potencial para que 
todos ganen. Mientras que una visión de suma cero ve la meta de 
negociaciones como un esfuerzo por reclamar la porción que le corresponde 
a uno de “una cantidad fija de pastel”, las teorías y las estrategias 
integradoras buscan formas de crear valor o de “aumentar el tamaño del 
pastel”, para que haya más para compartir entre las partes como resultado 
de la negociación. Los enfoques integradores utilizan criterios objetivos, 
buscan crear condiciones de ganancia mutua y recalcan la importancia de 
intercambiar información entre las partes y de resolver los problemas en 
grupo. Debido a que los enfoques integradores hacen hincapié en la 
resolución de problemas, la cooperación, la toma de decisiones conjuntas y 
las ganancias mutuas, las estrategias integradoras solicitan que los 
participantes trabajen conjuntamente para crear soluciones en las que todos 
ganen. Implican revelar intereses, generar opciones y buscar coincidencias 
entre las partes. Los negociadores pueden buscar formas de crear valor y 
desarrollar principios compartidos como base para la toma de decisiones 
acerca de la forma en que deben reclamarse los resultados. 
 
El enfoque integrador para la negociación tiene sus orígenes en las 
relaciones internacionales, la teoría política, la investigación en los conflictos 
laborales y la toma de decisiones sociales. En 1965, al estudiar las 
negociaciones laborales en Estados Unidos, se publicó un marco teórico 
para comprender el proceso de negociación, que también se aplicó a los 
intercambios en las relaciones internacionales y en los conflictos sobre 
derechos civiles. Se describió a la negociación integradora como aquella en 
la que los negociadores emplean una conducta de resolución de problemas 
(Walton y Mckersie, 1965). 
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Otros aportes notables para la escuela integradora incluyen las teorías de 
negociación en “fases” que ven a los períodos de transición dentro de las 
negociaciones como etapas en un proceso de toma de decisiones conjuntas. 
Mientras que las teorías procesales estudian de qué manera el hacer 
concesiones hace avanzar una negociación, las teorías de fases de la 
escuela integradora analizan lo que se ve como subprocesos distintivos en 
forma cualitativa (fases) que establecen la textura, el impulso y el potencial 
de las negociaciones mismas. Pueden servir como una hoja de ruta 
operativa para los negociadores. De acuerdo con la teoría explicada, la fase 
de diagnóstico describe la serie de eventos y conductas que tienen lugar 
antes de que comiencen realmente las negociaciones. En esta fase, las 
partes evalúan la cuestión, establecen si es apropiado llevar a cabo las 
negociaciones, tratan de indicar su buena disposición para negociar con la 
otra parte y evalúan la buena voluntad de la otra parte para participar y la 
sinceridad del compromiso para las posibles negociaciones. En la fase de 
fórmula, las partes buscan, a sabiendas o no, un marco o un conjunto de 
principios acordados mutuamente sobre los cuales basar un posible 
acuerdo. 
 
La posibilidad de encontrar una fórmula exitosa aumenta si las partes 
comparten la información abiertamente, consideran la perspectiva del otro 
lado y luchan para construir los principios o valores comunes compartidos. 
Finalmente, en la fase de detalles, las partes pasan de los principios 
generales a trabajar en los detalles de un acuerdo. En la práctica, las tres 
fases no necesariamente siguen esta secuencia, y a menudo los 
negociadores avanzan y retroceden entre las fases a medida que los 
eventos de una fase obligan a volver a una fase anterior. Sobre todo, los 
autores sostienen que la negociación es un proceso. Como tal, planificar y 
negociar el proceso es tan fundamental para el resultado de una negociación 
como la negociación de las cuestiones importantes en sí. Las partes deben 
tomarse el tiempo para analizar preguntas como éstas: ¿Quién negociará? 
¿Qué cuestiones se analizarán? ¿De qué manera se analizarán? ¿Cuál 
debería ser el orden y el valor de las cuestiones? ¿De qué manera se 
decidirán los compromisos? Tomarse el tiempo para negociar el proceso 
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antes de zambullirse en las discusiones es beneficioso para todas las partes 
involucradas.  
 
El tiempo se considera otro factor importante en las negociaciones. Es poco 
probable que las partes entablen conversaciones antes de que una situación 
esté "lista para una solución", una condición que se produce cuando las 
partes se dan cuenta de que el status quo “es una situación en la que todos 
pierden y no una situación en la que unos pierden y otros ganan”. Sin 
embargo, los autores sostienen que la maduración, aunque es necesaria, no 
es una condición suficiente para lograr negociaciones exitosas. Para esto, 
también es necesaria la presencia de un punto muerto mutuamente 
doloroso, una condición de "dolor" intolerable o pérdida mutua. Este tipo de 
punto muerto surge del sufrimiento que se produce cuando las partes no 
pueden solucionar un problema importante. En general, las partes entablan 
negociaciones para escapar de una situación desagradable cuando creen 
que al hacerlo tienen mejores posibilidades de lograr un resultado favorable 
que si lo hicieran por cualquier otro medio (Alfredson, 2008, p. 17-19). 
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Teorias Enfoque Características básicas Supuestos Limitaciones
Estructural
Centrado en los medios, las 
posiciones y el poder
Ganancia y pérdida
• Las posiciones trabadas pueden causar 
la pérdida de oportunidades para llegar a 
un acuerdo con beneficios mutuos.
• Demasiado énfasis en el poder.
Estratégico (por ej., 
teoría del juego)
Centrado en los fines, la 
racionalidad, las
posiciones
Ganancia y pérdida, existencia 
de soluciones óptimas y 
racionalidad de los jugadores
• Excluye el uso del poder, no existen 
diferencias entre los jugadores (aparte 
de las diferencias de la calidad de las 
opciones abiertas para cada uno)




Centrado en los rasgos de la 
personalidad
Ganancia y pérdida, función de 
las percepciones y de las 
expectativas
•Énfasis en las posiciones
Intercambio de 
concesiones (Procesal)
Centrado en la conducta de 
hacer concesiones, 
posiciones
Ganancia y pérdida, 
movimientos como respuestas 
aprendidas (reactivas)
• Énfasis en las posiciones
•Falta de predecibilidad
Integradoras
Integrador (por ej., 
teorías en fases, 
modelos de procesos, 
negociaciones basadas 
en principios) 
Centrado en la resolución 
de problemas, la creación 
de valor, la comunicación, 




• Las partes aún deben reconocer la 
existencia de encuentros con 
negociadores no integradores y estar
preparadas para ello.
• Lleva mucho tiempo
Mixtas
Consideran aspectos de 
las teorias integradoras 
y distributivas
Las negociaciones complejas 
que versan sobre varios 
asuntos.
Potencial para que
todos ganen sólo en ciertos 
asuntos no en todos.
• Las partes aún deben reconocer la 
existencia de encuentros con 
negociadores no integradores y estar
preparadas para ello.
• En algunos casos primará la posición           
• Lleva mucho tiempo
Distributivas




Fuente. Elaboración propia. 
 
 
2.2.2. Tendencias de la Actualidad 
La negociación basada en principios es otra teoría de la negociación en 
fases de la escuela integradora, la misma que es la tendencia en la 
actualidad. En su libro Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving 
In, Roger Fisher y William Ury25 presentaron los méritos de la resolución de 
problemas “en la que todos ganen” como un enfoque para las 
negociaciones. Señalan que la negociación basada en principios va más allá 
de las elecciones estratégicas limitadas de la negociación distributiva. 
Definen a la negociación como un proceso de tres fases, cuya eficiencia 
depende de la manera en que los negociadores tratan los cuatro elementos 
esenciales: intereses, personas, opciones y criterios. En un trabajo posterior, 
                                                          
25
 “Si de Acuerdo! Como Negociar Sin Ceder”, traducido al español. 
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estos cuatro pilares fueron reformulados en los "siete elementos" de la 
negociación, que comprenden intereses, relaciones, opciones, legitimidad, 
alternativas, compromisos y comunicación. En el modelo de negociaciones 
basadas en principios, los "elementos esenciales" (que se describen a 
continuación) sirven como componentes preceptivos para las negociaciones 
modeladas sobre la base de un enfoque integrador (Alfredson, 2008, p. 19): 
 
• Primero: Identificar Intereses 
o El primer paso para las negociaciones basadas en principios es 
identificar los intereses incluidos en una cuestión en 
contraposición con ocuparse de las posiciones de las partes 
de la negociación. Esta distinción es un punto importante en la 
escuela integradora.  
o Las posiciones representan las posturas y los objetivos 
establecidos de las partes de la negociación y son el centro de 
la negociación distributiva, mientras que los intereses son las 
razones subyacentes que explican las posiciones de las 
personas. 
o Los enfoques integradores sostienen que para negociar 
eficazmente, los negociadores deben ir más allá de las 
posiciones y deben intentar satisfacer los verdaderos intereses 
subyacentes, con ello los negociadores pueden abordar las 
cuestiones de preocupación mutua con mayor creatividad, 
comprensión y flexibilidad. 
o Los intereses pueden ser más difíciles de identificar que las 
posiciones y puede ser que no se digan o que estén ocultos 
detrás de las exigencias o las posiciones de una de las partes. 
Muchas veces es posible que las partes no hayan definido 
cuidadosamente sus propios intereses subyacentes para un 




• Segundo: Personas 
o Las partes de un conflicto a menudo se olvidan de que el otro lado 
está compuesto por personas que, al igual que ellos, están 
sujetas a las debilidades humanas como las emociones, que son 
el potencial para que se produzcan malos entendidos y supuestos 
erróneos. 
o Otra regla para el negociador por principios es, en consecuencia, 
diferenciar a las personas del problema. Esto significa 
encontrar un forma para resolver un problema sin distraerse son 
los elementos personales y llegar a un acuerdo en una forma que 
se preserve la relación.  
o Cuanto mejor sea la relación, mayor cooperación del contrario 
logrará cada una de las partes, más información podrán compartir 
de manera cómoda y mayores serán las posibilidades de llegar a 
una solución en la que todos ganen. 
o Para ayudar a construir las relaciones, se recomienda tener en 
cuenta el uso de tácticas que puedan ayudar a los negociadores a 
conocer a la otra parte. Esto puede ser encontrar formas de 
reunirse de manera informal, llegar temprano para conversar o 
quedarse luego de que terminen las negociaciones formales. 
o Los negociadores también deben conocer las importantes tácticas 
y consideraciones que ayudan a los negociadores a sentirse como 
si pudieran surgir de la negociación con respeto por sí mismos y 
con una buena opinión sobre los otros. Guardar las apariencias 
puede ser la clave para las negociaciones que han llegado a un 
punto muerto o para las situaciones en las que las negociaciones 
no han comenzado. Puede ser ofrecer gestos que le den al 
oponente una forma de justificar un cambio en su propia posición, 
quizás ante un grupo interesado.  
o Honestidad y confianza. Los negociadores nunca deben 
subestimar la importancia de la honestidad y la confianza en las 
negociaciones. Es un punto fundamental. La percepción que los 
negociadores tienen de cada uno es un factor crucial que influye 
en la fluidez de las negociaciones. Ser respetuoso, diplomático y 
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mantener la propia credibilidad es esencial para crear relaciones 
personales (Alfredson, 2008, p. 22-23). 
 
• Tercero: Alternativas 
o Con el objeto de establecer metas realistas, los negociadores 
deben comenzar por tener en cuenta ciertas preguntas 
fundamentales: ¿dónde estará cada lado si no se llega a un 
acuerdo? ¿Qué soluciones alternativas se encuentran disponibles 
para alcanzar las metas si no puede contar con la cooperación de 
la otra parte?, por ello es crucial para ambas partes conocer la 
Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado (BATNA por sus 
siglas en Inglés) antes y durante todas las etapas de una 
negociación (el llamado Plan B).  
o Cuando las negociaciones se ven en términos del BATNA, la 
negociación puede continuar incluso cuando se rechacen las 
cifras porque los negociadores tienen más libertad para continuar 
explorando otras soluciones posibles. 
o Además, debido a que la negociación se ve como un proceso de 
toma de decisiones conjuntas en el enfoque integrador, siempre 
existe la posibilidad de que cada lado reconsidere su posición en 
medio del proceso y que decida seguir un curso diferente al 
planificado originalmente. Los negociadores deben evaluar y 
desarrollar sus BATNA antes y durante una negociación. 
o Los BATNA pueden ser una fuente importante de poder o 
fortaleza en una negociación. Una parte más “poderosa” con un 
BATNA más débil deberá llegar a un acuerdo más que su rival. 
Por esta razón, desarrollar un BATNA puede ser la mejor 
herramienta al enfrentar a negociadores poderosos. 
o Conocer su BATNA brinda “una medida para los acuerdos que lo 
protegerá de aceptar un acuerdo que debe rechazar y de rechazar 
un acuerdo que debe aceptar” (Fisher, 1981, p. 99). En resumen, 
es bueno tener en cuenta sus limitaciones antes de empezar, pero 
un buen negociador no dejará que sus limitaciones inhiban su 
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imaginación y su capacidad para reconocer oportunidades 
provechosas (Alfredson, 2008, p. 23-24). 
 
• Cuarto: Identificar las opciones 
o Una vez que las partes hayan comenzado a construir relaciones y 
a intercambiar información para lograr una comprensión más clara 
de los intereses en juego, las partes deben analizar la tarea de 
generar opciones.  
o Las opciones son soluciones posibles para un problema 
compartido por dos o más partes. En la negociación integradora, 
las opciones representan las vías posibles para satisfacer los 
intereses de ambas partes tanto como sea posible.  
o Debido a que el proceso de identificar opciones, o posibles 
soluciones al problema, promueve el pensamiento creativo y 
amplía las capacidades de resolución de problemas, es tan 
fundamental para el proceso de negociación como identificar los 
intereses subyacentes.  
o Generar opciones a través de técnicas como brainstorming –una 
técnica en la que se invita a todas las partes a hacer una lista con 
las ideas que les vengan a la mente sin criticarlas o desecharlas- 
ayuda a fomentar el pensamiento creativo sobre un problema y 
aumenta las oportunidades de que las partes involucradas 
formulen una solución en la que todos ganen (Alfredson, 2008, p. 
24-25). 
 
• Quinto: Criterios/Legitimidad 
o Cuando las negociaciones se enfocan en posiciones, incluso 
cuando se logra llegar a un acuerdo, éste puede tener un costo 
alto, y poco fundamento para implementarse, si las partes 
posteriormente concluyen que el acuerdo exigía una solución sin 
legitimidad.  
o Existe una forma mejor de abordar el proceso de negociación. 
Esto implica invocar criterios objetivos como parte del proceso 
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de negociación. Como mínimo, los criterios seleccionados deben 
ser independientes de la voluntad de cada una de las partes.  
o Una forma de invocar el criterio objetivo es apelar a las normas 
justas, que son marcadores externos a las partes en un conflicto, 
para asignar algún valor o para servir como base a la solución de 
un problema. En negociaciones de este tipo, las partes a menudo 
analizan campos como el anterior, juicio científico, normas 
profesionales, ahorros, costos, valores morales, tradición o 
reciprocidad, etc.  
o Otra invocación de criterio objetivo, y así crear una base legítima 
para el acuerdo, es recurrir a lo que ambas partes acuerden como 
un procedimiento justo para decidir el asunto. En las 
negociaciones, el proceso de toma de decisiones conjuntas es un 
proceso que aumenta la imparcialidad percibida de las 
negociaciones, mejora la satisfacción con los resultados, fomenta 
las relaciones positivas entre las partes, mejora la legitimidad y 
disposición para cumplir con los compromisos asumidos. 
(Alfredson, 2008, p. 25-26). 
 
• Seis: Compromisos 
o Una solución negociada sólo es duradera si todas las partes 
cumplen con los compromisos que asumen. 
o No cumplir los compromisos conlleva a una pérdida de integridad, 
exponiéndose al resentimiento de la otra parte, con el riesgo de 
que su socio en las negociaciones rechazará negociar con ellos 
en el futuro.  
o Se crea un efecto multiplicador en el rechazo a volver negociar 
con otros fuera del trato, por el tema de la mala reputación. 
Ninguna parte en una negociación. 
o Una forma de trabajar en la confianza es crear una estructura de 
compromisos que pueda implementarse por etapas.  
o Las partes pueden estar más dispuestas a hacer un trato con un 
oponente cuando hay una oportunidad de demostrar que cada 
lado está cumpliendo con sus compromisos durante el proceso.  
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o El incumplimiento del compromiso quiebra la confianza, entre las 
partes, la cual difícilmente se recupera (Alfredson, 2008, p. 27). 
 
• Siete: Comunicación:  
o Sentirse escuchado también es un interés clave para ambas 
partes en una negociación.  
o La buena comunicación modifica actitudes, evita o soluciona 
trabas y malos entendidos y ayudar a mejorar las relaciones; 
además, de transmitir convicción en el mensaje y sirve para 
comprender por completo el mensaje de la otra parte.  
o Compartir información como medio de revelar intereses y de 
ayudar a las partes a explorar problemas o amenazas comunes.  
o Errores o las ineficiencias comunicativas comunes, genera por 
ejemplo que las partes pueden concentrarse sólo en sus propias 
respuestas y olvidarse de escuchar lo que el otro está diciendo.  
o Al escuchar se obtiene importante información sobre el otro y se 
demuestra que uno está atento a las ideas de la otra persona y 
que respeta sus inquietudes. 
o Escuchar en forma activa, es decir escuchar “no para formular 
una respuesta, sino para comprender [a la otra parte] como se ve 
a sí misma” (Alfredson, 2008, p. 27). 
 
Puede decirse que la negociación basada en principios, que es la tendencia 
en la actualidad, dadas las históricas relaciones de inequidad entre pueblos 
indígenas-estado, y pueblos indígenas-empresa, termina convirtiéndose en 
una respuesta práctica, al reclamo justo y silencioso que las comunidades 
(nativas o campesina) han venido haciendo a lo largo de la historia del Perú, 
y que en muchos casos sólo ha recibido indiferencia como respuesta. Es 
importante que los profesionales que trabajamos con comunidades, 
independientemente de nuestra disciplina, tengamos presente este dato, y 





2.3. Negociación en Contextos de Interculturalidad 
Existen sociedades donde el multiculturalismo26 es un fenómeno natural 
como en el caso de Canadá, Australia y algunos países europeos donde la 
inmigración ha sido un fenómeno constante y se ha visto como una 
estrategia de desarrollo económico. Sin embargo, existen otras culturas en 
donde más bien se han movido en esquema de pluriculturalidad27, como en 
la mayor parte de América Latina. Estados Unidos, el atractivo principal 
consiste en el desarrollo económico alcanzado por su sociedad, sin embargo 
el asunto de poder realizar una integración cultural con los inmigrantes, se 
les hace difícil, y termina prevaleciendo barrios o grupos sociales que 
conservan sus tradiciones. 
 
Es en este contexto que, producto de la globalización se generan una serie 
de intercambios comerciales entre países, que a su vez cada uno supone 
culturas diferenciadas unas con otras; desde un nivel general, un país frente 
                                                          
26
 La multiculturalidad es un término principalmente descriptivo. Típicamente se refiere a la 
multiplicidad de culturas que existen dentro de un determinado espacio, sea local, regional, 
nacional o internacional, sin que necesariamente tengan una relación entre ellas. Su uso mayor se 
da en el contexto de países occidentales como Estados Unidos, donde las minorías nacionales 
(negros, indígenas) coexisten con varios grupos de inmigrantes, minorías involuntarias como los 
puertorriqueños y chicanos, y los blancos, todos procedentes de otros países principalmente 
europeos; o como en Europa, donde la migración se ha ampliado recientemente. En esos 
contextos, el multiculturalismo se entiende como un relativismo cultural; es decir una separación o 
segregación entre culturas demarcadas y cerradas sobre sí mismas, sin aspecto relacional. 
(Walsh, 2001, p. 5). 
27
 La pluriculturalidad, es el referente más utilizado en América Latina, reflejo de la necesidad de un 
concepto que represente la particularidad de la región donde pueblos indígenas y pueblos negros 
han convivido por siglos con blancos-mestizos y donde el mestizaje ha sido parte de la realidad, 
como también la resistencia cultural y, recientemente en algunos países como Ecuador y 
Guatemala, la revitalización de las diferencias.  A diferencia de la multiculturalidad, la 
pluriculturalidad sugiere una pluralidad histórica y actual, en el cual varias culturas conviven en un 
espacio territorial y, juntas, hacen una totalidad nacional. Aunque la distinción entre lo multi y lo 
pluri es sutil y mínima, lo importante es que el primero apunta a una colección de culturas 
singulares con formas de organización social muchas veces yuxtapuestas, mientras que el 
segundo señala la pluralidad entre y dentro de las culturas mismas. Es decir la multiculturalidad 
normalmente se refiere, en forma descriptiva, a la existencia de distintos grupos culturales que, en 
la práctica social y política permanecen separados, divididos y opuestos, mientras que la 
pluriculturalidad indica una convivencia de culturas en el mismo espacio territorial, aunque sin una 
profunda interrelación equitativa (Walsh, 2001, pag.6). 
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a otro país, hasta un nivel específico, cuando se contemplan los detalles que 
guarda cada país internamente. Lo más recurrente será entonces que la 
relación entre individuos o grupos, de orígenes culturales distintos se vea a 
menudo, deformada por una pantalla teñida de estereotipos y de prejuicios 
que engendran malentendidos, incomprensiones, juicios de valor y 
tensiones. Es necesario, en este contexto repensar en un ámbito que 
permita generar encuentros como proceso de diálogo, totalmente 
diferenciado de la multiculturalidad y pluriculturalidad, en donde cada opinión 
particular es relativa y tan sólo toma forma verdaderamente tras la 
interacción con otros; ese comprender al otro, significa aprender a 
observarse a sí mismo, y ser capaces de distanciarnos de nuestro propio 
sistema de valores, que muchas veces funciona de forma más bien 
subconsciente. Todo ello sobre todo cuando las zonas sensibles están a flor 
de piel, tiende a provocar reacciones afectivas y puede frenar, o incluso 
impedir, toda forma de comunicación. En ese momento se corre el riesgo de 
caer en una lógica de conflicto, nos estamos refiriendo a la 
interculturalidad28. 
 
2.3.1. La Inteligencia Cultural 
Las múltiples relaciones comerciales entre las diferentes naciones, se ven 
insertas en medio de la globalización, que como es un fenómeno mundial 
que no se puede detener y va en incremento con el paso del tiempo. Los 
puentes de diálogo entre estas naciones permitirán hacer negocios de 
manera efectiva, los cuales constituirán un elemento importante a ser 
tomado en cuenta por los empresarios al momento de evaluar a la personal 
que incorpora.  
 
                                                          
28
 La interculturalidad es distinta, en cuanto se refiere a complejas relaciones, negociaciones e 
intercambios culturales, y busca desarrollar una interacción entre personas, conocimientos y 
prácticas culturales diferentes; una interacción que reconoce y que parte de las asimetrías 
sociales, económicas, políticas y de poder y de las condiciones institucionales que limitan la 
posibilidad que el “otro” pueda ser considerada como sujeto con identidad, diferencia y agencia – la 
capacidad de actuar. Se trata de impulsar activamente procesos de intercambio que, por medio de 
mediaciones sociales, políticas y comunicativas, permitan construir espacios de encuentro, diálogo 
y asociación entre seres y saberes, sentidos y prácticas distintas (Walsh, 2001, pag.6).    
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• Explicaciones de la Diversidad en un Orden General: 
Para entender mejor las costumbres de los pueblos, en el campo de la 
sociología, la política y los negocios se han realizado diversos estudios que 
pretenden explicar estas diferencias. Este abordaje exclusivamente 
orientado a intentar explicar las diferencias dentro de la globalidad, desde 
una óptica macro, distingue a cuatro (04) modelos: 
 
o Modelo 01: Representado por Gerard Hendrik Hofstede, según el 
modelo, la cultura es un programa mental que cada persona tiene 
y es estable en el tiempo de tal manera que lleva a esa persona a 
comportarse de manera igual bajo situaciones similares. 
Entonces, cada persona tiene una programación en parte 
compartida y en parte individual. La parte compartida se deberá a 
los valores universales y colectivos y, la parte individual a la 
región, religión o bien a la influencia familiar (De la Garza, 1988, 
p. 64-89).  
o Modelo 02: Liderado por Salomón Schwartz, consiste en la 
realización de encuestas (entre los años 1994 y 1999), sobre los 
valores de los individuos en 63 países a 60,000 profesores. El 
objetivo fue identificar los valores en el trabajo. En este modelo se 
puede apreciar, que los países más desarrollados 
económicamente son menos tradicionales y más igualitarios que 
los menos desarrollados. Un menor resultado en el valor de 
jerarquía también se presenta en los países desarrollados con 
una elevada valía para los valores de autonomía. Según ello, los 
países van evolucionando con el tiempo de acuerdo a las 
circunstancias específicas, las nuevas tecnologías y la 
información por tanto, las nuevas generaciones van cambiando 
sus valores de acuerdo a éstas (De la Garza, 1988, p. 64-89).  
o Modelo 03: Conocido como la “Encuesta de Valores Mundiales de 
Inglehart”; ello debido que fue liderada por Ronald F. Inglehart, 
politólogo de la Universidad de Michigan. Es director de la 
encuesta de valores mundiales, una red global de científicos 
sociales que han desarrollado encuestas nacionales 
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representativas de alrededor de ochenta sociedades29. El objetivo 
es estudiar las creencias, valores y motivaciones de las personas 
en el mundo como una ayuda a los investigadores sociales y a los 
tomadores de decisiones internacionales. Se encontró una 
correlación muy significativa entre los valores de expresión 
masiva y la forma democrática de los gobiernos. Estos factores 
también están relacionados con el grado de satisfacción y 
felicidad de los pueblos (De la Garza, 1988, p. 70-72). 
o Modelo 04: Denominado, Proyecto liderazgo global y 
comportamiento efectivo organizacional, siglas en inglés “Global 
Leadership and Organizational Behavior Effectiveness”-GLOBE 
(abreviado). Concebido en 1991 por el profesor Robert J. House 
de la Wharton School de la Universidad de Pennsylvania, y 
dirigido por el mismo profesor, quien realizó un estudio de 
sociedades entrevistando a 17,000 administradores de más de 
950 organizaciones. El objetivo del proyecto fue incrementar la 
comprensión y el conocimiento de las interacciones multiculturales 
y el impacto de éstas sobre el liderazgo. Se pudo apreciar que 
aunque sí existen similitudes entre los países latinoamericanos 
estudiados, también existen grandes diferencias (De la Garza, 
1988, p. 64-68). 
 
Se realiza una misma crítica a todos estos modelos de diferencias culturales 
en la negociación, dado que terminan aplicando dimensiones culturales, y 
valores que pueden ser considerados universales para cualquier cultura. Los 
factores estudiados en GLOBE son semejantes a los anteriormente 
expuestos, que tienen una mayor orientación hacia el trabajo; sin embargo la 
crítica principal asociada al modelo de GLOBE es que de alguna manera 
replican los propuestos anteriormente y que no son representativos de una 
cultura nacional porque el cuestionario se aplicó en el ámbito empresarial 
exclusivamente.  
 




Aunque con las críticas a los respectivos trabajos, los modelos de 
diferencias culturales para negociar, de acuerdo con Hofstede, Schwartz, 
Inglehart y House, proveen de un marco de referencia en donde se hacen 
patentes rasgos que diferencian a las culturas nacionales de manera general 





































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































• Explicaciones de la Diversidad en un Orden Especial: 
Dado la explicación de modelos generales para poder entender las 
diferencias culturales entre países a nivel global, comienzan a detallarse 
indagaciones más de orden específico, lo cual tiene implicaciones 
importantes en el terreno de los negocios internacionales en un mundo 
globalizado. Es así que se pasa al terreno de la investigación en negocios 
internacionales, centrándose en el estudio de las características personales 
de los individuos, las mismas que permiten más fácilmente la adaptación de 
los profesionales en asignaciones en el extranjero. Este concepto comienza 
también a ser visto que puede utilizarse para las habilidades que tienen los 
ejecutivos que realizan negociaciones internacionales (De la Garza, 1988, 
p. 75-80). 
 
Son varios los teóricos e investigadores que han descubierto que el 
comportamiento inteligente académico (razonamiento verbal, matemático, 
etc.) no es que necesariamente se traduzca como un comportamiento 
inteligente en el mundo real, sobre todo en lo que respeta a las interacciones 
en nuestra sociedad. Como resultado otras formas de inteligencia que han 
sido clasificadas como no académicas están asociadas con los 
comportamientos adaptativos requeridos en el mundo real30: 
 
• Inteligencia Académica: Representada por Robert Jeffrey Sternberg, 
se privilegia el mundo académico, que no necesariamente adecua a la 
persona a la realidad. 
• Inteligencia Social: Como exponentes a Thorndike, Stein, Walker y 
Foley, se acentúa la capacidad de la persona de adaptarse al entorno. 
• Inteligencia Práctica: Encabezada por Ulric Neisser, se destaca la 
capacidad de aplicar los conocimientos adquiridos a soluciones 
prácticas. 
• Inteligencia Emocional: Liderada por Salovey, Mayer y sobre todo 
destacando Daniel Goleman, se indica que la persona debe dominar 
                                                          
30
 La Figura 8 ha sido trabajado a partir de del texto citado (De la Garza, 1988). 
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Autor Obra Año Tipo de Inteligencia Definición Inteligencia Ambito
Robert Jeffrey Sternberg
La creatividad en una Cultura 
Conformista
1997 Academica
Capacidad de obtener un tests de Coeficiente Intelectual 
alto y con ello conseguir las mejores calificaciones en 
conocimiento.
Solo académico, no se 
adecúa mundo real, ni a  
interacciones sociales
Thorndike y Stein
Una evaluación de los 








General, académica, y la 
inteligencia artificial
1976 Práctica
Capacidad de comprender el entorno y utilizar ese 
conocimiento para determinar la mejor manera de 





Imaginación, Cognición y 
Personalidad
1990
Daniel Goleman Inteligencia Emocional 1995
Earley P.C. y Ang S.
La inteligencia cultural: 
interacciones individuales a 
través de las culturas
2003 Cultural
Capacidad de un individuo para trabajar y manejar 
efectivamente diversos estadios culturales
Relaciones Interculturales
Emocional
Capacidad que tiene una persona de manejar, entender, 
seleccionar y trabajar sus emociones y las de los demás 
con eficiencia y generando resultados positivos.
Relaciones Sociales del 
entorno
Emociones internas  y del 
entorno
Social
Capacidad que tiene una persona de entender, tratar y 
llevarse bien con la gente que le rodea.
sus emociones internar para mejorar su rendimiento y el de su 
entorno. 
• Inteligencia Cultural: Destacan tanto Earley P.C. como Ang S., y 
consiste en que la persona debe trabajar y manejar efectivamente 
diversos estadios culturales. 
 
Si bien es cierto, las especificaciones de cada tipo de inteligencia diferente a 
la académica, podrían merecer algún tipo de explicación más detallada, 
consideramos pertinente detenernos como mayor detalle, para efectos de la 
presente investigación, tan sólo en el concepto de inteligencia cultural, la 
cual está directamente con nuestro objeto de estudio. No obstante, como ya 
se indicó en la última nota de pie de página, se adjunta una figura en la que 




Cuadro 5 Clasificación de los Diversos Tipos de Inteligencia 




• Definiendo la inteligencia cultural o sensibilidad cultural: 
Se le ha definido como ser hábil y flexible acerca del entendimiento de una 
cultura, aprender de las interacciones con ésta y gradualmente rediseñar el 
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pensamiento y el comportamiento individual para hacerlo más considerado, 
capacitado y apropiado al interactuar con otros de diferentes culturas. 
Asimismo también se le identifica como la capacidad de un individuo para 
trabajar y manejar efectivamente diversos estadios culturales. Se convierte 
entonces en una competencia organizacional, muy apreciada dentro del 
ámbito de los negocios internacionales especialmente para asignaciones en 
el extranjero. El término también aplica para pequeños empresarios que 
realizan negociaciones internacionales a través de la importación o 
exportación de productos o servicios que se realizan a través de 
negociaciones entre empresarios de diferentes culturas (De la Garza, 1988, 
p. 76).  
 
Tanto Earley y Ang acuñaron el concepto de inteligencia cultural tomando 
como base los constructos émicos y éticos de los procesos que existen en 
las sociedades. Los aspectos éticos tienen significado de manera universal 
(en diversas culturas), mientras que los aspectos émicos son particulares de 
una sociedad. 
 
En lo alto de la jerarquía se representan aspectos de la inteligencia que 
reflejan los metaniveles funcionales como la memoria, la lógica, la deducción 
y la categorización. Entonces, si el nivel específico de lógica y deducción es 
usado, se forman categorías y por tanto se descubren los niveles émicos 
específicos de cada cultura. De este proceso dependen las características 
únicas del individuo en cuanto a formar categorías de experiencias y la 
evaluación de la inteligencia cultural reflejará la calidad de comprensión de 
las culturas universales. La inteligencia cultural tiene tres fases: la cognitiva y 
meta-cognitiva, la motivacional y de comportamiento. En la fase cognitiva y 
meta-cognitiva el individuo aplica procesos cognitivos de sí mismo, de la 
sociedad, de su rol dentro de esta y obtiene información útil sobre estas 
diferencias. 
 
Para ejemplificar la primer fase, se tomará en consideración a un ejecutivo 
latino que entra a una reunión con ejecutivos canadienses donde la 
puntualidad es altamente apreciada; si el ejecutivo posee este tipo de 
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inteligencia cultural primero identificará su comportamiento en cuanto a la 
puntualidad, e identificará cómo este comportamiento es evaluado en otro 
grupo social y finalmente podría utilizar esa información a su favor para 
ganar confianza en el grupo.  
 
Los modelos de cognición social han sido principalmente conceptualizados 
como medios de procesamiento, de almacenamiento y de organización de la 
información en una cierta estructura; por tanto la persona tiene una 
concepción de su personalidad (basada en experiencia y reflexión) y esta 
información está codificada en su memoria junto con otras representaciones 
de objetos circunscritos en el mundo social y físico (De la Garza, 1988, p. 
76-77). 
 
La faceta motivacional de la inteligencia cultural se refiere al auto concepto 
mencionado anteriormente que dirige a la persona y lo motiva a nuevos 
contextos culturales; este concepto hace énfasis en los valores personales, 
la expectativa de su eficiencia y sus metas como ejes centrales. Los valores 
y estructura de preferencias llevan a la persona a lograr motivos particulares, 
y estos son los ímpetus para la fijación de metas de dirección o acción.  
 
La inteligencia cultural requiere saber qué hacer y cómo hacerlo (conceptos 
cognitivos) así como de los recursos para perseverar en un esfuerzo 
continuo (motivacional). Sin embargo, en esta fase se necesita tener un 
repertorio de respuestas (comportamientos) para una situación determinada 
en términos de Earley y Ang. El componente de comportamiento, refleja la 
capacidad potencial y futura de adquirir nuevas conductas y esto requiere 
del deseo de la persona de persistir a través del tiempo.  
 
La fase de la inteligencia cultural de comportamiento está interrelacionada a 
los aspectos cognitivos y motivacionales pues estos propician nuevos 
comportamientos conscientes del individuo ya que se aprende a reconocer 
conductas diferentes a las de la propia. El repertorio de comportamientos de 
una persona con alta inteligencia cultural es flexible y amplio pero también 
de fácil adaptación.  
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Es decir un individuo será culturalmente inteligente en la medida que reúna 
conocimiento de la historia, costumbres, idioma, religión, manera de hacer 
negocios etc., de una cultura diferente y sea capaz de aplicar ese 
conocimiento en un contexto multicultural y adicionalmente pueda superar 
los diferentes obstáculos que plantea el llegar a establecer una relación en 

























Figura 5 Flujograma Proceso Inteligencia Cultural Emocional. 




FLUJOGRAMA PROCESO INTELIGENCIA CULTURAL EMOCIONAL 
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A partir de la contribución de Earley y Ang han empezado a surgir nuevas 
posiciones con respecto a este concepto, presentando por ejemplo a la 
inteligencia cultural presenta tres factores: (a) Un buen ajuste personal. Los 
individuos que se ajustan bien a otra cultura dirían que se sienten 
confortables interactuando con personas de otra cultura o en una situación 
cultural diferente y que experimentan un estrés igual al que sienten cuando 
están en una situación similar con personas culturalmente iguales. (b) 
Buenas relaciones interpersonales. Las relaciones interpersonales de díadas 
de diferentes culturas deben ser efectivas para el logro de las relaciones de 
negocios. (c) Logro de metas en relación a la tarea. Las metas pueden diferir 
de persona a persona y de situación a situación, pero el alcance de metas es 
un indicador de una efectiva interacción en un ambiente multicultural. 
 
Otros en cambio, han hecho énfasis en el concepto de conocimiento de una 
cultura como un factor determinante en la habilidad para minimizar los 
malentendidos con personas de diferentes culturas y comprende el lenguaje, 
la economía, la política, la historia, las costumbres sociales, gustos 
culinarios, etc. De acuerdo a recientes estudios, uno de los principales 
componentes para desarrollar una inteligencia cultural es la parte 
motivacional. Si una persona tiene la estimulación de adaptarse y abrirse 
camino en otra cultura, eventualmente lo logrará. 
 
Un modelo que abarca los conceptos anteriores y que se aplica en los 
negocios internacionales, (Johnson, 2006) se muestra que en el modelo 
intervienen los siguientes factores:  
 
• Atributos personales. Son los valores, normas y creencias de nuestra 
cultura materna, esto aunado a los rasgos característicos de 
personalidad que incluyen curiosidad, flexibilidad, resistencia a la 
incertidumbre, perseverancia, etc.  
• Destrezas personales. La experiencia o facilidad de hacer algo es un 
componente de comportamiento de la inteligencia cultural. Dentro de 
esta dimensión se encuentra por ejemplo la habilidad de comunicarse 
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con otra cultura, poder adaptarse a normas de diferentes entornos, 
manejo del estrés y resolución de conflictos.  
• Conocimiento cultural. El conocimiento cultural general se refiere al 
proceso que realiza el individuo al identificar como difiere su cultura 
de otras es decir tomar en consideración que su manera de 
comportarse puede estar bien en el contexto cultural en el cual 
siempre se ha desenvuelto pero no en un extraño. Por ejemplo, en 
México es muy común charlar en los pasillos sobre cualquier tema en 
los lugares de trabajo, en otras culturas esto está mal visto porque se 
considera una invasión de tiempo y espacio a otras personas que 
están trabajando. El conocimiento específico se refiere al manejo del 
idioma y de todos los datos concretos que puede tener otra cultura: 
historia, geografía, economía, etc. (De la Garza, 1988, p. 78).  
 
Finalmente, estos tres factores se ven moderados en los negocios 
internacionales por dos factores externos:  
 
• Etnocentrismo institucional. Este concepto se refiere a que tanto es 
importante conservar la cultura de las oficinas centrales en cuanto a 
imponer estructuras y formas de trabajar. Si la mayoría de los 
ejecutivos de altos niveles son enviados desde las oficinas centrales y 
no se permite una mezcla de maneras de trabajar dentro de la 
organización será difícil que los ejecutivos realmente adquieran una 
inteligencia cultural. Lo que sugieren algunos investigadores es que al 
final del tiempo se produce una mezcla cultural donde prevalecen las 
mejores prácticas y costumbres.  
• Distancia cultural. La distancia cultural se refiere a que tan diferentes 
son dos culturas como se explicó en la primera parte del artículo. Por 
ejemplo, se puede considerar la distancia cultural de los países 
latinoamericanos con China o India, donde existen pocas cosas en 
común. Sin embargo, existirá una menor distancia cultural entre 
México y Colombia por ejemplo. Así, algunos investigadores han 
identificado que si la distancia cultural es mayor, las dificultades que 
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enfrentan los negocios internacionales también son mayores (De la 
Garza, 1988, p. 78-79). 
 
2.3.2. Experiencias Internacionales 
A continuación mostraremos de manera sucinta tres casos, donde se trata la 
negociación internacional, desde una óptica de diversidad cultural entre 
países. El primero, aborda un análisis general de contenidos culturales 
(valores) de Hofstede, a partir de estudios previos; luego hace un 
comparativo de uno de esos contenidos con EEUU (USA). El segundo, 
trabajo el concepto de interculturalidad en la negociación Franco-Española, 
inicia criticando el esquema de patrón o estereotipo cultural, sin embargo, 
toma parámetros para generar algún tipo de generalización; para finalmente 
terminar aterrizando la riqueza del concepto en fortalecer las capacidades 
mediante una intervención agresiva en la educación. El tercero, intenta 
presentar una generalización de modelos de estilo de negociación por país, 
teniendo en consideración la diferenciación cultural; no se debe dejar de 
tener presente que en este caso se trata más bien de un manual.  
 
• Estilo de Negociación de Costa Rica: 
Lo primero que se hace es determinar los tipos de negociación: (a) 
Comportamientos Integrativos, donde se tratan de maximizar los intereses 
en común y minimizar los intereses en conflicto, y (b) Comportamientos 
Distributivos, donde priman los intereses individuales, sin importar los de la 
contraparte. En este sentido, y de una manera sintética, se entiende que, por 
un lado, en la negociación distributiva, el negociador, de manera individual, 
trata de incrementar el tamaño de la “porción del pastel”; mientras que en la 
negociación integrativa, los participantes intentan aumentar el tamaño total 
de ese pastel.  
 
Una vez identificados los dos estilos de negociación, basados en el 
comportamiento utilizado por las partes negociadoras, se presentará un 
modelo para caracterizar la cultura del país y se expondrá la relación que 
ésta guarda con el comportamiento de las personas en una negociación. La 
negociación se entiende como un proceso de toma de decisiones individual y 
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Dimensión Puntuación C.R. Rango Muestra Total
Distancia de Poder (DP) 35 11 - 104
Aversión a la Incertidumbre (AI) 86 8 - 112
Individualismo / Colectivismos (IND) 21 O6 - 91
Masculinidad / Feminidad (MASC) 15 O5 - 95
Dimensión cultural de Costa Rica según Hofstede (1980, 2001)
conjunta, donde intervienen dos o más partes que poseen intereses en 
común y en conflicto, y desean generar valor.  
 
A continuación los contenidos culturales (valores) de Hofstede, para el caso 
de Costa Rica: Distancia del poder, aversión a la incertidumbre, 
individualismo colectivismo, masculinidad femineidad son los componentes 





Cuadro 6 Dimensión Cultural de Costa Rica Según Hosftede 
(1980, 2001) 




Como puede apreciarse, Costa Rica muestra una puntuación relativamente 
baja en “distancia del poder” (DP) (35), lo cual refleja una menor tolerancia a 
una distribución asimétrica del poder en las relaciones sociales, lo que 
permite interpretar que las relaciones entre las escalas jerárquicas en las 
empresas cuentan con pocas barreras de comunicación y un alto grado de 
interdependencia en las áreas de trabajo (Cubillo, 2008, p.38). 
 
En cuanto a la dimensión “aversión a la incertidumbre” (AI) la puntuación del 
país tiende a ser alta (86), lo cual representa una baja tolerancia a la 
incertidumbre, altos niveles de estrés, una necesidad de estar ocupado, 
sentirse amenazado por los factores externos, un alto apego a las normas y 
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leyes, entre otros comportamientos que brindan seguridad o control de las 
situaciones (Cubillo, 2008, p.38). 
 
En el factor “individualismo” (IND), el país muestra una puntuación 
relativamente baja (15), lo cual representa una cultura colectivista, reflejando 
una sociedad donde el individuo se une fuertemente a sus grupos sociales. 
En este tipo de cultura la información se gestiona de forma vaga y poco 
precisa; las actitudes y circunstancias son más importantes que las propias 
expresiones. Este tipo de comunicación está centrada en la persona y sus 
sentimientos (Cubillo, 2008, p.38). 
En cuanto a la dimensión “masculinidad” (MASC), la puntuación de Costa 
Rica tiende a ser baja (21), lo que sugiere el predominio de valores más 
asociados al rol femenino, lo cual permite interpretar que es una cultura con 
rasgos que se caracteriza por su orientación a las relaciones, en donde la 
calidad de vida es muy importante y existe armonía entre la vida laboral y la 
vida personal (Cubillo, 2008, p.38). 
 
Una vez señalados los contenidos de valores culturales, se detalla una breve 
referencia a como de manera comparativa, como uno de ellos destaca de 
manera semejante en Costa Rica, como en EEUU. Ello denotaría una 

























Como se observa en la figura anterior, Estados Unidos y Costa Rica 
solamente comparten similitud en la dimensión “distancia de poder”, por esta 
razón, propondremos que los comportamientos de negociación de los 
estadounidenses, explicados por las tres dimensiones restantes, serán 
contrarios a los comportamientos de los costarricenses. 
 
De los expuesto, los autores concluyen que basados en las cuatro variables 
del modelo de Hosftede se propone que en Costa Rica los negociadores 
utilizarán más comportamientos integrativos que distributivos. Como se 
puede apreciar nos encontramos, aún en un nivel de conocimiento general 



























• Interculturalidad en la Negociación Franco-Española: 
La tipificación de un estereotipo, puede comportarse como factor de 
cohesión grupal tiene un papel importantísimo puesto que favorece la 
integración social del individuo (noción de la identidad social); sin embargo 
puede también significar un factor de rechazo, que termina por alimentar al 
prejuicio. Esto puede darse en ambos casos, tanto para españoles como 
franceses. Es así que, el proceso de tipificación que lleva a cabo el individuo 
se encuentra asociado a la necesidad de integrarse al ambiente con el cual 
interactúa, proceso que consta de una serie de mecanismos de detección, 
destilación, clasificación de la información sensorial, que permiten el ajuste 
adecuado a la infinita variedad de estímulos existentes en el ambiente 
(Cuenca, 2001, p. 37). La cuestión de pertenencia, de clase, también es 
importante en la medida que despierta un sentido de solidaridad entre los 
que pertenecen a un mismo grupo y otro de hostilidad hacia los que son 
distintos o externos. (Cuenca, 2001, p. 39). El etnocentrismo es una 
tendencia natural en el hombre que le lleva a interpretar prácticas culturales 
ajenas a la suya a partir de los criterios de la cultura interpretante; como 
proceso natural, es algo inevitable. Sería, por tanto, un proceso de 
proyección de los propios valores y normas culturales con la finalidad de 
interpretar los comportamientos de personas procedentes de otra cultura; el 
<yo> interpretante y su grupo de pertenencia se constituye como prototipo 
(Cuenca, 2001, p. 40). 
 
Es pertinente destacar que la empresa del mañana deberá ser permeable 
gracias a la difuminación de los límites espaciales que experimenta la 
empresa de hoy; la nación, más que un obstáculo, debe representar un 
vector funcional en la trama empresarial (Cuenca, 2001, p. 53). En este 
contexto, la cultura atendería a los criterios de: El papel de la distancia 
(vector espacio), la complejidad (concepto no sólo en términos estructurales 
sino que también en términos de objetivos marcados), la duración (vector 
tiempo) las diferencias culturales (entendidas como lengua, normas, 
creencias, valores y prácticas sociales), las diferencias en los sistemas 
político administrativos y, por último, las diferencias en los sistemas jurídicos 
(Cuenca, 2001, p. 58). 
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Se hace vital que los estudiantes así como el ciudadano común, inculquen la 
interculturalidad, para evitar cualquier choque cultural. Para el caso concreto 
evita distensiones entre españoles y franceses. Por ello, cuanto más 
involucrada se esté la interculturalidad en el proceso de enseñanza / 
aprendizaje menor será la posibilidad de encontrarnos con el síndrome del 
constructo intercultural (SIC); entendido como un cuadro sintomático propio 
a la hiper generalización inferencial de conflictos resultantes del choque (o 
encuentro) entre culturas que puede ocasionar un grave conflicto de 
metabolización en el “ego” del individuo (Cuenca, 2001, p. 73).  
 
Por tanto, los retos que deben asumir los docentes, sobre todo de la 
escuela, es el de ser un experto en la materia y conocer cómo funciona el 
pensamiento, es decir, dominar su ámbito de conocimiento y saber cómo 



































• Manual de Negociaciones Interculturales: 
Recopilación de información grupal, en referencia a los países con los que la 
República del Salvador, guardas relaciones comerciales. Tratándose de una 
sistematización, se toma como punto de partida, que existen particularidades 
de los individuos de cada país, al momento de interactuar con otros, de ahí 
que dichas características se hacen más relevantes al momento de negociar 
Parámetros Denominación Contenido
Primero
Según cómo los individuos son 
percibidos
Trazar un continuum que iría de las sociedades que conciben los individuos como 
fundamentalmente buenos (sociedades utópicas) a las que conciben los individuos como 
fundamentalmente malos (sociedades puritanas). El vector subyacente es el vector 
confianza: desde un punto de vista más filosófico, lo desconocido despierta la duda, en la 
duda se cultiva la inseguridad, en la inseguridad se despierta el miedo y del miedo emerge 
el peligro. 
Segundo
Según las relaciones que 
mantienen los individuos con su 
medio
Trazar un continuum que iría de la armonía con el medio a la sumisión en éste. El vector 
subyacente que denominamos desarrollo sostenible, es decir la búsqueda de un equilibrio 
entre el desarrollo económico, la protección del medio ambiente, la satisfacción de las 
necesidades en el ámbito social, y el respeto de las distintas expresiones culturales y 
políticas.
Tercero
Según las relaciones 
interpersonales
Trazar un continuum que iría del individualismo al colectivismo: aquí tendríamos la 
dicotomía bienestar del individuo frente al bienestar del grupo. Podemos citar un claro 
ejemplo dentro del contexto empresarial en la toma de decisiones (óptica americana 
frente a óptica japonesa), o el asociacionismo francés, dentro de un contexto social.
Cuarto
Según el modo de actividad 
dominante del grupo
Trazar un continuum que iría de la acción (en el caso de los americanos, que motivan a sus 
asalariados con promociones, subidas de sueldo, primas y otras formas de reconocimiento 
público) al ser y el control (en el caso de los mexicanos o los malaisios, que dan 
importancia a la liberación, a la satisfacción de los deseos existentes y al trabajo del 
momento -óptica del carpe diem-). 
Quinto
Según la concepción, la 
orientación y la organización del 
tiempo.
Cada individuo tiene una manera particular de tomar sus referencias con respecto al 
tiempo. Los cuantificables son siempre relativos, y por esta razón que cada cultura tenga 
una manera particular de de organizarse en el tiempo. Para los alemanes, los americanos y 
los suizos el tiempo es monocrónico; en estas culturas (también denominadas “sociedades 
agenda”) toma especial relevancia la planificación rigurosa del tiempo puesto que para 
ellos el tiempo es lineal y se puede fraccionar; en cambio, otras culturas, como la japonesa, 
la francesa o la española tienen una concepción policrónica del tiempo. 
Sexto
Según la concepción y la 
organización del espacio
El concepto de límite espacial cambia de una cultura a otra; en España, por ejemplo, no 
existe un concepto del espacio tan marcado como en Francia. Las relaciones sociales en 
España son en esencia espacio-expansivas , mientras que en Francia hay una tendencia a la 
constricción de dichas relaciones. Por, por ejemplo, en el significado de los soportales en 
España, la plaza, el mercado, el bar, entre otros, constituyen el punto de encuentro; en 
Francia el punto de encuentro hoy día son las grandes superficies comerciales. 
Séptimo
Según el carácter masculino de la 
organización del grupo
La vertebración social, tal y como la conocemos, es el resultado histórico de un proceso de 
construcción hegemónico masculino. Es imposible, en términos económicos y temporales, 
la vertebración, especular o no, de un andamiaje femenino paralelo; la mujer ha de 
prepararse, en términos adaptativos, al conglomerado masculino generado. En general, las 
sociedades occidentales neutralizan con bastante éxito la diferencia; ciertas sociedades 
tienen más cristalizada que otras la dicotomía planteada; incluso las hay que lo abanderan 


































con individuos de otros países, de otros contextos culturales. Se tienen en 
consideración, las siguientes características: Procedencia de los 
Negociadores, ubicación en el contexto mundial, datos generales, hábitos y 
costumbres, temas tabú, perfil del negociador, fortalezas y debilidades 


























Fuente. Elaboración propia. 
  
Caracterización Descripción de Contenidos
Procedencia de los 
Negociadores
Estadounidenses, alemanes, francese, ingleses, españoles, 
italianos,chinos, taiwaneses, japoneses, israelíes, árabes, 
centroamericanos, chilenos, andinos (venezolanos, colombianos, 
ecuatorianos, peruanos y bolivianos), brasileños, argentinos.
Introducción
Se detalla una caracteristica relevante de la ubicación socio 
económica a nivel mundial, así como el detacar en algún tipo de 
evento de connotacion relevante.
Carateristicas Generales
Datos básicos de moneda, idioma, población, capital, extension 
territorial, religión, régimen politico, etnías, principales recursos 
económicos, principales socios económicos.
Hábitos, Usos y Costumbres
En referencia a la negociación, tales como pacto previo de citas, 
normas de protocolo (presentación, regalos, como sentarse en la 
mesa, vestimenta)
Temas Tabú
Ubicación de temas que hieran las susceptibilidades de los locales 
(normalmente está relacionados con sus relaciones con los paises, 
guerras de frontera limítrofe, minorias raciales, religión, opciones 
sexuales, política etc.)
Perfil del Negociador
Se refiere a actitudes en las etapas de negociación (inicio, 
desarrollo, cierre), estilo de negociación, caracteristicas de los 
negociadores.
Fortalezas y Debilidades 
Culturales
Su manera de relacionarse con el otro, formas que son 
aprendizaje cultural local no pensadas en la negociación pero que 
inciden en el desarrollo de la misma (uso de teléfonos, trato 
distante, hábitos de lectura, expresiones de lenguaje etc.)
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Al momento de indicar la procedencia de los negociadores a caracterizar, se 
detallan a los  estadounidenses, alemanes, franceses, ingleses, españoles, 
italianos, chinos, taiwaneses, japoneses, israelíes, árabes, 
centroamericanos, chilenos, brasileños, argentinos, al momento de continuar 
con otros países de Sudamérica, se hace referencia los países andinos. Esta 
consideración de andinos es para tener en un solo grupo a los venezolanos, 
colombianos, ecuatorianos, peruanos y bolivianos. La ubicación de los 05 
países como andinos parece responder a la constitución de la Comunidad 
Andina de Naciones (aunque en la actualidad no se encuentra en ella 
Venezuela). 
 
En referencia a la negociación misma, tales como pacto previo de citas, 
normas de protocolo (presentación, regalos, como sentarse en la mesa, 
vestimenta); puede considerarse dentro de ella a los hábitos de formalismo, 
como cuando se indica a la vestimenta, elemento que salvo algunas 
excepciones ya han estandarizado la ropa de terno como “un uniforme” de 
negociación en casi todos los países descritos. Uno de los tantos efectos de 
la globalización de la moda. 
 
Al contemplarse los temas tabú, es indudable que estos hieran las 
susceptibilidades de los locales, de acuerdo al contexto y a la historia de 
cada país. Esto es lo que normalmente ocurre con los asuntos que está 
relacionados con sus interrelaciones con los países vecinos principalmente, 
guerras de frontera limítrofe, minorías raciales, religión, opciones sexuales, 
opiniones políticas. Por ejemplo, un tema tabú con negociadores alemanes 
(Calderón, 2010, p. 9) como la segunda guerra mundial, tendría su 
equivalente en Perú con la guerra del Pacífico (Calderón, 2010, p. 86).  
 
En cuanto a las diferentes actitudes en las etapas de negociación (inicio, 
desarrollo, cierre), que define al perfil del negociador, se está haciendo 
referencia directa a los estilos de negociación así como a las características 
de los negociadores, de cada cultura nacional. Esto muchas veces se ve 
inserto con un conjunto de normas de protocolo, es decir la comunicación 
corporal y de los contenidos del lenguaje del propio idioma; en este aspecto 
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unas culturas de países se mostrarán más rígidas que otras. Un asunto que 
resalta por ejemplo, y se cita al caso peruano, es la puntualidad que no se 
cumple (Calderón, 2010. p. 85) versus la puntualidad destacada en el caso 
de los ingleses (Calderón, 2010. p. 19). 
 
Su manera de relacionarse con el otro, formas que son de aprendizaje 
cultural local no pensadas en la negociación pero que inciden en el 
desarrollo de la misma. Así por ejemplo, uso de teléfonos de los 
estadounidenses (Calderón, 2010, p. 5) el trato distante de los alemanes 
(Calderón, 2010, p.12), expresiones de lenguaje de los españoles (Calderón, 
2010, p. 26). 
 
A diferencia de los dos casos anteriores, donde se emplean modelos de 
análisis, definido en parámetros y valores, desde un componente macro 
hasta un componente micro (mejoramiento de habilidades y capacidades); 
en este tercer caso se dan rubros de caracterización, bastante general para 
tratarse de países, de aplicación útil y práctica.  
 
2.4. Las Actas y la Negociación 
Los acuerdos a los que se llega mediante la negociación entre partes, 
concretamente los representantes de la comunidad nativa, por un lado, y las 
contrapartes (Estados y/o privados), por otro lado, traen consigo una serie 
de detalles que conviene describir. Los contenidos de dichos acuerdos se 
enmarcan dentro de una serie de conceptos jurídicos de derecho estatal 
básico. Se trata de culturas diferentes con intereses diferentes.  
 
2.4.1. El Acta como Acuerdo de Voluntades 
Dos partes, en medio de una negociación, de una reunión señalada en un 
día determinado, previa agenda a tratar en la reunión, van llegando a puntos 
de común acuerdo, para luego plasmar el común acuerdo de sus voluntades 
en un documento, mediante una firma que los identifique. 
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2.4.1.1. Contenido del Acta.  Conforme lo detallado en el párrafo 
anterior, las partes involucradas en medio de la negociación, al final de la 
misma, plasmaran por escrito un acta con las siguientes características: 
 
• Ubicación del Espacio-Tiempo: Es imposible que se inicie la 
redacción de un acta sin indicar el lugar, día y hora en la que está 
redactando. Como punto de inicio, permite reconocer e identificar 
geográfica y espacialmente, el dónde. Como punto de referencia 
permite identificar el momento, y con ello la temporada dentro del año. 
• Partes Involucradas: La única manera de saber la naturaleza de la 
partes inmersas en la negociación, es indicando claramente sus 
nombres, apellidos y cargo mediante cual se apersona a la 
negociación. Se entiende que las personas señaladas se encuentran 
facultadas para poder negociar en nombre de la parte que 
representan31.  
• Agenda a Tratar: Las más grandes complicaciones que se derivan de 
una negociación entre partes, sobre todo cuando una de ellas, 
representa los intereses de una comunidad nativa, lo que luego se ve 
reflejado en la redacción de un acta de acuerdo, consiste en el no 
señalamiento de los temas a tratar en la reunión de negociación. Ello 
complejiza el acto, sobre todo porque da la puerta abierta a una serie 
de continúas demandas adicionales en medio de la reunión32. 
• Puntos de Acuerdo: De acuerdo a lo tratado en cada ítem de la 
agenda, se van llegando a puntos de consenso entre las partes, en 
medio de la negociación. La redacción clara de cada uno de estos 
acuerdos en el acta, debe intentar agotar una redacción de precisión 
que no deje demasiados espacios a la interpretación libre posterior33. 
                                                           
31
 Ello queda visualizado claramente mediante los documentos de tratativas previas (solicitudes 
cursadas pidiendo la reunión de negociación, aceptación de la solicitud por la otra parte).  
32
 Si a ello añadimos, las características de negociación de los awajun, tales como la historia circular, 
y el tiempo en medio del diálogo; la reunión de negociación jamás podrá ser plasmada 
adecuadamente en el acta.  
33
 Es importante evitar hacer comentarios adicionales orales a los acuerdos redactados en el acta, 
sobre todo al momento de la redacción de la misma acta, teniendo en cuenta que la contraparte 
puede tener aún la percepción de la alta vigencia los acuerdos orales, y dar por entendido esos 
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Lo recomendable, es dejar solo para un tratamiento posterior, 
aspectos muy técnicos, como de ingeniería por ejemplo34. Entre los 
puntos de acuerdo deben visualizarse, tres tipos de cláusulas: uno, 
las cláusulas que contemplen los compromisos de ambas partes 
(comunidad y empresa); dos, las cláusulas de suspensión de 
prestaciones; y tres, las cláusulas penales. Estos tres tipos de 
cláusulas serán descritas a detalle cuando se aborde las implicancias 
de las actas en la doctrina civil.  
• Validación de los Acuerdos: Una vez descritos claramente los 
puntos de acuerdo en el acta, debe aparecer de modo expreso, que 
las partes dan su conformidad a los acuerdos que se han llegado. La 
redacción en esta parte del acta versará con un fraseo similar a: “Los 
que suscriben el presente documento, firman en señal de 
conformidad”35. 
• Nombre y Firma: Los que firman al final del acta en señal de 
conformidad deben ser los mismos que aparecen al comienzo del acta, 
en el ítem de las partes involucradas, a manera de cerrar la coherencia 
del documento.  
  
                                                                                                                                                                    
comentarios orales como parte adicional complementaria del acta escrita. Ello para nada excluye a 
la obligación de carácter ético que debe guardar la empresa frente a la comunidad, esto es, ser 
transparente en la comunicación y evitar el lenguaje ambiguo dejando abiertas diversas 
interpretaciones que luego den argumentos para desconocer lo acordado. Si bien es cierto los 
principios generales del derecho hablan de la “buena fe de las partes” al momento de celebrar 
acuerdos, no es menos cierto que dada su situación de ventaja de recursos en la relación, la 
mayor responsabilidad recae en la empresa, y es ella la llamada a dar el ejemplo de “buena fe” a la 
otra parte.  
34
 En algunos casos, estas precisiones de ingeniería posterior, se les ha denominado “alcances” 
(dimensión, materiales, tiempo de ejecución etc.), los mismos que terminan siendo en la práctica, 
un acta complementaria a la ya existente.  
35
 Pudiera darse en algunos casos que una de las partes quiere dejar constancia de su reserva al 
tratamiento pendiente en especial de alguno de los puntos que no se han llegado a acuerdo. 
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2.4.1.2. Implicancias del Acta de Acuerdo en la Doctrina Civil.  Desde 
la perspectiva de la doctrina jurídica estatal, un acta de acuerdo, es 
claramente un acto jurídico, es decir una manifestación de voluntad con 
efectos jurídicos. En este caso, el acta de acuerdo, se trata de dos 
manifestaciones de voluntad que confluyen en un acuerdo. Si se quiere 
mayor precisión, se hablaría en estricto de un negocio jurídico antes que de 
un acto jurídico, en el entendido que es en el supuesto del negocio jurídico 
que se considera la intencionalidad subjetiva de generar efectos jurídicos 
específicos, por parte de quienes deciden manifestar su voluntad.36 
 
Hasta podría llegar a decirse que en medio de la negociación, una de las 
partes manifiesta su voluntad en forma de oferta, y la otra parte manifiesta 
su voluntad en forma de aceptación, lo cual terminaría configurando un 
                                                          
36
 El distingo entre acto jurídico y negocio jurídico, y su redacción en la legislación civil peruana, ha 
sido bastante bien trabajado por el Dr. Lizardo Taboada Córdova (Taboada, 2013).   
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contrato.37 Es así que el acta de acuerdo suscrita entre las partes contendría 
una serie de cláusulas de cumplimiento obligatorio entre ellas. Este es un 
punto que conviene en llamar la atención, en el sentido que es muy común 
que estas actas de acuerdo, contengan sólo compromisos de una de las 
partes (en este caso la empresa), y no los compromisos que también tendría 
que adquirir la otra parte (en este caso la comunidad).  
 
Una redacción de acta de acuerdo, que claramente reflejará los 
compromisos de la comunidad nativa, en referencia a los compromisos de la 
empresa, debería mencionar como mínimo lo que la comunidad hace o deja 
de hacer en favor de la empresa (por ejemplo): 
 
- “La Comunidad, permitirá a la empresa, realizar las labores de 
sísmica a la empresa en los espacios identificados como territorio 
titulado de la comunidad, dando las facilidades de acceso y 
proporcionando guías locales, a los que les retribuirá por la labor 
realizada por día”. 
 
Adicionalmente a ello, nunca debe dejar de colocarse como parte de los 
acuerdos, redacciones tipo “candado”, que aseguren el normal 
desenvolvimiento de la labores de la empresa, sin caer en imprevistos. Una 
especie de cláusula de suspensión de prestaciones: 
 
- “La Comunidad por su parte, se compromete a canalizar cualquier tipo 
de reclamo a la empresa, por medios pacíficos, sin usar medidas de 
fuerza contra la empresa.” 
 
Sin embargo, en el entendido de que muchas veces la acciones de medidas 
de fuerza por parte de la comunidad hacia la empresa, se vuelven 
inevitables, deberán redactarse algún tipo de cláusula penal como parte de 
los acuerdos, en ella debe figurar la sanción de la empresa hacia la 
                                                           
37
 Todo ello quedaría inserto en la que se denomina en derecho estatal como “teoría de contrato”, lo 
cual luego desembocaría en la “teoría de las obligaciones”. 
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comunidad nativa, sólo en caso de que esta utilice medidas de fuerza para 
reclamar. En este sentido redacción de la misma podría ser la siguiente: 
 
- “En caso que la comunidad, utilice medidas de fuerza para hacer sus 
reclamos hacia la empresa, se suspende la ejecución de los 
compromisos indicados en la presente acta”. 
 
Se considera además pertinente que para mayor seguridad de la vigencia de 
los acuerdos, y poder prever cualquier tipo de acto violento, sobre todo por 
parte de la comunidad38, una redacción adicional a la cláusula del párrafo 
anterior, actuará como disuasivo, nos referimos a una cláusula penal, tal y 
como se redacta: 
 
- “(…), así como la suspensión de cualquier tipo de apoyo que la 
empresa este brindando a la comunidad, y que no esté en el presente 
acuerdo”.  
 
Con los contenidos descritos en los párrafos anteriores estaríamos 
asegurando la inclusión de los compromisos de ambas partes, que se 
convierten en prestaciones con sus respectivas obligaciones, así como la de 
una cláusula penal; ambas en el acta como parte de los acuerdos entre las 
partes. Asimismo, se debe aclarar que esto no es para nada una cláusula 
leonina (abusar de la desventaja del otro), en el fondo es que la empresa 
deje el asistencialismo, e intente que la comunidad asuma responsabilidades 
básicas, siempre respetando su cultura. Ello significará empezar a tratar a la 
comunidad como un igual y no como un inferior; distinguiendo siempre a la 
comunidad del dirigente irresponsable que sólo representa sus intereses 
individuales y no los de la comunidad. Esta podría decirse debe ser la tarea 
                                                           
38
 Los actos de protesta con medidas de fuerza, si bien es cierto en principio buscan hacer un 
reclamo legítimo, es cierto también que se pierde un sentido de proporcionalidad. Puede darse 
perfectamente el caso en el que comunidad busque hacer la misma medida de fuerza, ante un 
supuesto de contaminación inminente (derrame de crudo por ejemplo), como también practicar la 
misma medida de fuerza por que no se les atendió un pedido recreativo (torta de cumpleaños para 
el jefe de la comunidad).   
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pedagógica del área de relaciones comunitarias de una empresa. En todo 
caso la comunidad nativa podrá exigir clausula penal también. 
 
2.4.2. El Acta como Título Ejecutivo 
La legislación nacional peruana, así como la doctrina jurídica estatal es 
bastante clara y rápida al momento que se trata de cobrar cheques, debido a 
su naturaleza de título valor. Salvo que pruebe que el cheque es falso, el 
mismo se constituye en prueba plena sin poder probar en contrario, 
generándose un proceso ejecutivo, que tanto en tiempos como etapas 
permitirá hacer el requerimiento judicial de pago, para su inmediato cobro. 
 
De igual forma se procederá ante la existencia de un acta de conciliación 
extrajudicial (siempre y cuando guarde las formas de ley), la misma que 
terminará convirtiéndose en título ejecutivo y se procederá darle y mismo 
tratamiento y valor probatorio que el de un título valor, a efectos de su 
cumplimiento vía judicial. 
 
2.4.2.1. La Conciliación Extrajudicial. Hay que destacar que en el Perú 
existen diversos tipos de conciliación. Existen en realidad, diversas 
clasificaciones de los tipos de conciliaciones que se dan en nuestro medio39. 
Para el caso específico de la conciliación extrajudicial, está regulado en el 
Perú, básicamente por dos normas principales: la Ley de Conciliación (Ley 
Nº 26872) y el Reglamento de la Ley de Conciliación (D.S. Nº 001-98-JUS). 
Si bien a estas normas se han agregado posteriores modificatorias, modelos 
de formatos, reglamentos tipo, reglamentos de sanciones y otras normas 
similares, las dos principales regulaciones ya referidas configuran la base del 
sistema de la conciliación extrajudicial en el Perú (Armas, 2003, p.172-176).  
 
                                                           
39
 Por ejemplo, se ha hecho una clasificación de la conciliación de acuerdo a criterios. Así, por la 
oportunidad, la conciliación puede ser pre procesal, intra procesal o post procesal. Por la condición 
del tercero, tenemos conciliación judicial, administrativa, fiscal, comunitaria, privada, arbitral. Por el 
resultado del acuerdo: total, parcial, fracasada. Por la iniciativa de las partes: obligatoria y 
facultativa (Ledesma, 2000. p. 88-106). 
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De acuerdo a la regulación normativa de esta institución, podemos definir a 
la Conciliación Extrajudicial, como a un tipo particular de conciliación que se 
da de manera previa a un proceso judicial, y que se lleva a cabo ante un 
Centro de Conciliación o ante un Juez de Paz, en donde el que el tercero 
conciliador es un facilitador del conflicto con la facultad de proponer 
alternativas de solución no vinculantes, siendo además una institución 
consensual en tanto la solución al conflicto depende únicamente de la 
decisión que adopten las partes.  
 
La convocatoria de la conciliación es obligatoria para algunas materias, 
constituyendo un requisito de admisibilidad de la demanda y de llegarse a un 
acuerdo, el acta de conciliación tiene el mérito de un título de ejecución 
(Armas, 2003, p.172-176). 40 
 
Este concepto presenta varios elementos que es necesario comentar 
(Armas, 2003, p.172-176):  
 
• En primer lugar, la Conciliación Extrajudicial se presenta de manera 
previa al proceso judicial. Por ello podríamos decir acaso, que tiene 
naturaleza preventiva por cuanto se encamina a evitar la contienda 
procesal.  
• Un segundo elemento destacable es el hecho de que pueda realizarse 
ante un Centro de Conciliación o ante un Juez de Paz. Los Centros de 
Conciliación son entidades que tienen por objeto ejercer función 
conciliadora de conformidad con la Ley de Conciliación, pudiendo 
constituir dichos centros, las personas jurídicas de derecho público o 
privado sin fines de lucro, que tengan entre sus finalidades el ejercicio de 
la función conciliadora. 
• Un tercer elemento se refiere al rol del tercero conciliador. En la 
conciliación extrajudicial, este tercero es un facilitador que tiene 
facultades propositivas no vinculantes, pues puede proponer fórmulas de 
solución al conflicto sin que éstas obliguen a las partes. 
                                                           
40
 Véase la normativa en: Art. 5 de la Ley Nº 26872 Art. 3 y 6 del D.S. Nº 001-98-JUS 
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• Un cuarto elemento es la consensualidad. En efecto, la Conciliación 
Extrajudicial, nuestra legislación califica a la Conciliación como una 
institución consensual, en tal sentido los acuerdos adoptados obedecen 
única y exclusivamente a la voluntad de las partes. 
• Un quinto corresponde a que la convocatoria de la conciliación es 
obligatoria para algunas materias constituyendo un requisito de 
admisibilidad.  Un sexto elemento, se refiere a que el Acta de Conciliación 
tiene el mérito de un título de ejecución.  
 
Si y solo sí, de cumplir con estos cinco elementos el acta de acuerdo 
suscrita entre la comunidad y la contraparte (empresa o estado), entonces 
estaría sujeta a los alcances de la ley de conciliación extrajudicial.  
 
2.4.2.2. Legalización de Firmas.  Una vez emitida el acta de acuerdo, a 
efectos de otorgarle fecha cierta, es pertinente hacer legalizar las firmas que 
aparecen en el acta, ante un notario, o de ser el caso ante la ausencia de un 
notario, hacerlo ante un juez de paz, que por defecto asume funciones 
notariales ante la ausencia de un notario, dentro del radio geográfico de su 
competencia. Este acto de legalización de firmas, recibe en otras 
legislaciones estatales diversos nombres, entre ellos el de autenticación de 
firmas, testimonio de firmas, legitimidad de firmas etc.  
 
Se trata de un medio por el cual el notario, o el juez de paz de ser el caso, 
dan fe que una firma puesta en su presencia es auténtica, y que él (notario o 
juez de paz) conoce o identifica por medios legales a la persona que hizo la 
firma, haciéndose responsable por veracidad de la firma y fecha en que se 
hace. Al consultar la doctrina encontramos interesante la opinión de Arturo 
Orgaz, cuando menciona sobre el tema de la fecha cierta, en el sentido que 
se comprende que el tiempo en que los actos jurídicos se verifican, es una 
circunstancia capital por las consecuencias que puede promover en la esfera 
jurídica la concurrencia o conflicto de derechos. De ahí la necesidad de la 
fecha cierta, que es la constancia auténtica del momento en que un acto 
jurídico se verificó. Mientras los actos jurídicos públicos tienen fecha cierta, 
que es la que se consigna en ellos por persona que guarda la fe pública, los 
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instrumentos privados carecen de tal particularidad, es decir, no tienen 
autenticidad, no hacen fe contra terceros en cuanto al verdadero momento 
en que fueron otorgados (Orgaz, 1961, p.157).  A causa de que las partes 
intervinientes en un acto privado podrían fechar falsamente los documentos 
(cartas-órdenes, recibos, contratos, etc.), con propósitos de disimular la 
verdad de las situaciones o relaciones jurídicas, acarreando perjuicios a los 
terceros, la fecha cierta es requisito importantísimo. Para que los 
instrumentos carentes de fecha cierta la adquieran, deben ser presentados 
en juicio o archivados en una oficina pública, o reconocidos ante un oficial 
público, o insertos en algún protocolo notarial. La fecha cierta, en tales 
casos, es la de la presentación, inserción o reconocimiento (Orgaz, 1961, 
p.157).  
 
Asimismo, coincidimos con lo manifestado por Teresa Lobo, cuando precisa 
que la fecha cierta de los documentos solo opera frente a terceros que no 
fueron parte de la elaboración del documento privado, porque no 
intervinieron en su celebración; por lo tanto, en un contrato de arrendamiento 
celebrado, en el que los derechos y obligaciones de los contratantes, validez 
y fecha de celebración, derivan del propio contrato, resulta irrelevante la 
certeza de la fecha de celebración (Lobo, n.d.). Todo lo expuesto hasta aquí, 
se encuentra en concordancia con la legislación notarial peruana pertinente, 
cual es el Decreto Legislativo Nº 1049 (D. Leg. del Notariado), donde se 
precisa las funciones y competencias notariales.41 
 
2.4.3. Percepción de la Exigibilidad del Acta 
Para poder explicar la exigibilidad de la ejecución de las obligaciones, 
derivadas de la oferta y aceptación de un contrato (conceptos que aparecen 
en un acta de acuerdo de nuestro interés)42, nos centraremos en las teorías 
                                                           
41
 SECCIÓN QUINTA: DE LA CERTIFICACIÓN DE FIRMAS. Artículo 106.- Definición. El notario 
certificará firmas en documentos privados cuando le hayan sido suscritas en su presencia o 
cuando le conste de modo indubitable su autenticidad. Carece de validez la certificación de firma 
en cuyo texto se señale que la misma se ha efectuado por vía indirecta o por simple comparación 
con el documento nacional de identidad o los documentos de identidad para extranjeros. 
42
 De acuerdo a la doctrina civil pertinente, creadas las obligaciones en estricto se extingue el 
contrato. Son las obligaciones entonces las que continúan y trascienden al contrato mismo. 
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de doctrina jurídica civil que explican la exigibilidad de las prestaciones que 
son objeto de las obligaciones generadas por el contrato constituido en el 
acta de acuerdo celebrado entre la empresa (y/o estado) y la comunidad. 
Partiremos indicando que la sola promesa hecha a otra persona no genera 
obligación jurídica, ni habilita a reclamar judicialmente en caso de 
incumplimiento (prestaciones y contraprestaciones)43. Para que esa promesa 
sea exigible, debe concurrir otro factor, es decir, hecho o hechos deben 
darse además de la realización de la promesa para que ésta sea 
jurídicamente exigible44. La exigibilidad de la ejecución de las obligaciones, 
se intentan explicar mediante cinco teorías de la obligación contractual más 
conocidas, a saber: la teoría de la voluntad, la teoría de la confianza, la 
teoría de la equidad, la teoría de la eficiencia y la teoría de la negociación, 
adolecen todas ellas de distintos defectos básicos. Sin embargo es la teoría 
consensual (una sexta), que a diferencia de las otras cinco, no sólo sortea 
estas dificultades sino que a la vez explica la obligación contractual de una 
manera coherente y plausible. A continuación nos centraremos en la última 
de estas, es decir la teoría consensual45.  
 
De acuerdo a la Teoría Consensual, la exigibilidad de las obligaciones 
generadas en un contrato, debe tener como punto de partida que los 
contratos son interpretados poniendo énfasis en el cumplimiento de las 
intenciones de las partes, pero cuando la intención subjetiva de una de ellas 
no ha sido manifestada a la otra, sólo la interpretación razonable u objetiva 
del acuerdo establecerá claramente los límites requeridos por un enfoque 
basado en los derechos individuales. Un matiz aparte, ocurre con la Teoría 
Consensual cuando explica la exigibilidad de las obligaciones, en lo que 
respecta la ejecución de compromisos informales, donde el quedar 
jurídicamente obligado es menos clara, los tribunales deben inferir que el 
                                                           
43
 Conductas esperadas por una y una parte, producto de un acuerdo, y que son el objeto de la 
obligación generada, de esta manera, si se trata de una obligación de dar, la prestación será 
entregar el bien etc. 
44
 Nos referimos al derecho jurídico estatal.  
45
 La Figura 15 ha sido elaborado tomando información del texto siguiente que se cita a continuación; 
de igual forma, la información relativa a todo o que concierne a la teoría consensual (Randy E., 
n.d.). 
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asentimiento a quedar obligado, se deriva o bien de las circunstancias del 
caso, o de las contraprestaciones, o de la causa que indujo a las partes a 

































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Es por ello que se darían, desde una perspectiva de doctrina jurídica civil 
estatal, la exigibilidad de cumplimiento absoluta de las obligaciones nacidas 
del contrato, así como obligaciones de exigibilidad de cumplimiento relativo, 
sobre todo en lo que respecta la ejecución de compromisos informales. Sin 
embargo desde la percepción46 local, concretamente de la comunidad nativa 
que ha suscrito un acta de acuerdo, la exigibilidad para el cumplimiento de 
las obligaciones hacia la contraparte (empresa o estado), será absoluta 
(cumplimiento obligatorio), o bien relativa (cumplimiento no obligatorio). 
Repasemos cada uno de los supuestos en las siguientes líneas. 
 
2.4.3.1. Desde la Perspectiva de la Entidad Pública. La población local 
se encuentra con un doble actuar del Estado. Por un lado, una perspectiva 
de actuación normativista legal, es decir leyes emitidas por el Estado, que 
inciden en la actuación de las empresas extractivas (privadas) que 
interactúan con las comunidades por extraer el recurso dentro del territorio 
de las mismas comunidades; y por otro lado, una perspectiva de actuación 
productiva, donde el Estado termina siendo una de esas empresas 
extractivas que interactúan con las comunidades47. 
                                                           
46
 La percepción es biocultural porque, por un lado, depende de los estímulos físicos y sensaciones 
involucrados y, por otro lado, de la selección y organización de dichos estímulos y sensaciones. 
Las experiencias sensoriales se interpretan y adquieren significado moldeadas por pautas 
culturales e ideológicas específicas aprendidas desde la infancia. La selección y la organización de 
las sensaciones están orientadas a satisfacer las necesidades tanto individuales como colectivas 
de los seres humanos, mediante la búsqueda de estímulos útiles y de la exclusión de estímulos 
indeseables en función de la supervivencia y la convivencia social, a través de la capacidad para la 
producción del pensamiento simbólico, que se conforma a partir de estructuras culturales, 
ideológicas, sociales e históricas que orientan la manera como los grupos sociales se apropian del 
entorno (…) Una de las razones por las que el concepto de percepción se ha confundido con otros 
conceptos relacionados con la cosmovisión, como los valores sociales, las actitudes, las creencias, 
los roles y otros elementos de las prácticas sociales (como se indicó al principio), es que las 
fronteras mutuas se traslapan en tanto que todos éstos se refieren a conjuntos de estructuras 
significantes que describen cualitativamente a las vivencias,  es decir que proporcionan los 
referentes a partir de los cuales se asignan calificativos, cultural e ideológicamente construidos, 
para las características atribuidas al entorno (Melgarejo, 1994, pp. 47-53). 
47
 En estricto el levantamiento de las comunidades nativas de la selva norte el año 2009, conocido 
como el Baguazo, se debió al accionar del Estado desde una perspectiva normativista, antes que 
productiva; ya que se trataba de un conjunto de leyes que “flexibilizaban el quorum” de la 
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2.4.3.1.1 Exigibilidad Relativa 
Referimos a exigibilidad relativa, a la que puede hacer uso la comunidad 
nativa, frente a la contraparte, a partir de la vigencia de un acta de acuerdo. 
Decimos relativa porque a la percepción de la comunidad, exigir su 
cumplimiento hacia la contraparte, se vuelve en términos prácticos inexigible, 
sin que ello implique una medida de fuerza48 de parte de la comunidad hacia 
la actividad productiva que desarrolla la contraparte. En este caso la 
contraparte es una entidad estatal, bajo la perspectiva de actuación 
productiva49. 
 
2.4.3.2. La Inercia del Desarrollo Estatal. Tener en cuenta que los casos 
en los que la actuación del estado es en forma productiva, explotación de 
crudo de petróleo por ejemplo, en territorio de una comunidad nativa, 
constituye tan sólo una exigibilidad relativa, con todo lo que ella implica. Por 
poner algunos ejemplos, tenemos la actividad productiva hecha por 
Petroperú en el Lote 8, la misma que no ha sido ajena en su momento, a la 
generación de pasivos ambientales, y no por ello se han derivado medidas 
de fuerza de las comunidades nativas en contra de la actividad productiva 
estatal50. 
Las veces que un privado, sea este individual (persona), o bien corporativo 
(empresa), tiene conflictos con la comunidad, y el estado hace su aparición 
para una distensión del mismo conflicto, termina formándose una mesa de 
trabajo, mesa multisectorial o mesa coordinación, en la que participan la 
                                                                                                                                                                    
asamblea comunal para poder enajenar las tierras de las comunidades en favor de empresas 
extractivas.  
48
 Las medidas de fuerza son variadas, desde secuestro de personal, toma de carreteras, retención 
de vehículos, toma de campamentos etc. 
49
 como si la empresa estatal Petroperú actuara con una actividad directamente relacionada a 
explotar (o transportar) petróleo, que su vez es asociada por la percepción local como 
potencialmente contaminante. 
50
 Lo mismo puede decirse hasta el día de hoy lo que ocurre en Bayóvar, Piura, cuando los 
cargadores de petróleo de Petroperú, pasan por las costas de Sechura donde abundan la pesca 
artesanal y cría de concha de abanico; en estos casos no hay mayor reclamo ni medida de fuerza 
por parte de los pobladores locales. Sin embargo, esa misma población, cuando ven pasar 
embarcaciones de empresas petroleras privadas, por el mismo curso de las embarcaciones de 
Petroperú, si generan protestas y mediadas de fuerza. 
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comunidad, la empresa y el estado. Cabe resaltar que cada uno de ellos, 
nombrará un representante para que participe en dicha mesa de trabajo. Las 
particularidades para el nombramiento del representante para cada una de 
las partes involucradas, determinará su actuar en la toma de decisiones en 
la mesa de trabajo: 
 
• La empresa da poder para negociar a su representante ante lo que 
tenga de decidirse, mediante la forma legal pertinente, poder notarial, 
poder especial, poder notarial, etc.51 
• La comunidad da poder para negociar a su representante, escogido 
por voto popular en la misma comunidad al momento que cada dos o 
tres años, escogen a sus autoridades, conforme a ley de 
comunidades nativas52. 
• Para que el Estado puede nombrar a un representante, requiere de 
toda una forma jurídica muy detallada y llena de “actos 
administrativos”53. La regla general en este caso, es que la autoridad 
estatal hace uso de su ius imperium54, el cual es indelegable, y no 
puede estar sujeta a las restricciones, órdenes o sanciones que se 
acuerden en la mesa de trabajo los integrantes55.   
                                                           
51
 Dependiendo de la circunstancia este representante será un funcionario de la empresa, un 
gerente, un superintendente, o bien un integrante del área de relaciones comunitarias. 
52
 Literalmente y en estricto lo que terminan escogiendo es a una junta directiva con sus respectivos 
cargos. Presidente, Vicepresidente, Secretario de Economía, Secretario de Actas, Vocales etc. Por 
un uso práctico a los dos primeros integrantes de la junta directiva escogida, les denominan: Apu 
(Presidente) y Segundo Apu (Vicepresidente).  
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 Manifestación de voluntad de una autoridad estatal en su ejercicio de la actividad administrativa 
que busca cumplir su objetivo de satisfacer los intereses colectivos o públicos, produciendo efectos 
jurídicos como crear, transmitir, modificar o extinguir derechos y obligaciones. 
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 Poder del Estado para imponer normas y organizarse, imponer sanciones, hacer expropiaciones, 
imponer tributos, y administrar los recursos públicos. 
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 El año 2005, El Proyecto de Desarrollo Sostenible del Rio Santiago, implementado por UNICEF, 
formó una Mesa de Coordinación para el Desarrollo del Distrito de Rio Santiago, para lo cual las 
partes integrantes de esta mesa de coordinación crearon un reglamento de cumplimiento 
obligatorio. Los representantes del estado del sector salud, sector educación y la municipalidad 
distrital, se encontraron en un vacío legal al momento que se les tenía que imponer sanciones por 
tardanzas o incumplimientos para con la mesa de coordinación, porque ello significaba tener que 
renunciar a su ius imperium como estado peruano.   
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A esta complejidad, se suma el actuar pasivo y retardado del estado, cuya 
administración burocrática asegura su subsistencia en base a la no toma de 
decisiones, esperando evitar sanciones jurídicas de orden penal por atentar 
contra el ius imperium del estado.  
 
2.4.3.3. Desde la Perspectiva de la Entidad Privada.  La población local 
se encuentra con un actuar de las empresas extractivas (privadas) que 
interactúan con las comunidades por extraer el recurso dentro del territorio 
de las mismas comunidades; la vinculan con la actuación normativista legal 
del Estado, más no con la actuación productiva estatal. Se visualiza a la 
empresa privada como una oportunidad de parte de comunidad nativa, de 
poder obtener beneficios, se trata del “chico rico del barrio”. 
 
2.4.3.1.1. Exigibilidad Absoluta 
Se considera exigibilidad absoluta, a la que puede hacer uso la comunidad 
nativa, frente a la contraparte (empresa), a partir de la vigencia de un acta de 
acuerdo. Decimos absoluta porque a la percepción de la comunidad, exigir 
su cumplimiento hacia la contraparte, se vuelve en términos prácticos 
exigible e impostergable. Aparecen las medidas de fuerza de parte de la 
comunidad hacia la actividad productiva que desarrolla la contraparte. En 
este caso la contraparte es una empresa privada con una actuación 
productiva. 
 
2.4.3.1.2. El Precio Activo de la Producción 
No es un secreto que los montos de ingresos proyectados, de las empresas 
extractivas, se miden en función al precio internacional que tiene el recurso 
en el mercado, sea esta minera (onzas) y/o petrolera (barriles). El mejor 
momento, a mediados del año 2008 donde el barril de petróleo se cotizó al 
alrededor de los 150 dólares, se muestra diametralmente opuesto a lo 
mostrado por el precio del mismo barril de petróleo que se desplomó hasta 
llegar por debajo de los 35 dólares, a fines del mismo año 200856. Bajo el 
                                                           
56
 www.preciopetroleo.net/precio-petroleo-2008.html. Información obtenida el 21 de Julio del 2014. 
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esquema del precio del barril de petróleo, las empresas petroleras proyectan 
y ejecutan sus gastos en la operación, aseguran costos fijos, pago de 
personal, y el pago de las utilidades a los trabajadores. La inversión social 
que han las mismas operadoras, se hará en mayor o menor medida, en 
función al precio del crudo.  
 
La percepción de las comunidades, no llega al detalle técnico económico, 
pero si tienen en claro que las operadoras petroleras, tienen utilidades, y que 
un pedido mayor o menor en la inversión social con las comunidades, no les 
va afectar en lo absoluto a la empresa petrolera, pero si se detiene (para) la 
producción, la empresa pierde la oportunidad de seguir generando ganancia. 
Bajo este esquema, se generan los mecanismos de presión social de las 
comunidades hacia la empresa, ya que paralizar la operación se convierte 
en dinero muerto que no produce. La situación de la paralización de una 
operación debido a una medida de fuerza, por parte de la comunidad, se 
volverá más crítica a los ojos de la empresa operadora, cuando el precio del 
barril de petróleo en el mercado internacional está muy por debajo de los 
costos de producción mínima que sostendrían a la operación57.    
 
El conocimiento por parte de la comunidad nativa, que la empresa no puede 
parar la producción, puede llegar a constituir un mecanismo de chantaje, por 
parte de la comunidad, y un mecanismo de asistencialismo por parte de la 
empresa, sin tomar conciencia que se está terminando por validar formas de 
conducta que pueden hasta tener atisbos delincuenciales, semejantes al 
chantaje o extorsión. En nombre de la eficiencia de la empresa, asumiendo 
que la operación no debe parar, y que entregar bienes o dinero sin mayor 
planificación a la comunidad, es lo más rápido y menos burocrático, se 
terminará por volver insostenible la relación empresa- comunidad58. 
                                                           
57
 Se dice que el costo mínimo, con el que se cubren los costos fijos de una operación petrolera, que 
tiene una producción diaria de 20 mil barriles, bordea entre los 15 y 20 dólares el barril de petróleo.  
58
 Se tiene referencia de una empresa petrolera que terminó labores de exploración en el Río 
Morona, y no supo medir el impacto social y conductual que significaría entregar entre 2,000 y 
3,000 soles a cada familia de las comunidades nativas del área de influencia, con la finalidad de 
asegurar la asistencia de las comunidades a los talleres de participación ciudadana, requisitos 
indispensables para la aprobación de los Estudios de Impacto Ambiental. Dicha práctica, comienza 
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Desde un esquema de indiferencia ante el desarrollo local, donde bastaba 
con cumplir con el pago de los impuestos, las empresas extractivas han ido 
involucrándose en el desarrollo sostenible de su entorno local, es decir con 
las comunidades. Primero, emerge un esquema de relacionamiento 
básicamente asistencial, que se resume en “donar cosas a la comunidad 
(bienes, servicios, infraestructura etc.), para que deje operar y no fastidie”. El 
siguiente esquema natural, de mayor compromiso es el sostenible, en donde 
la empresa “busca fortalecer la presencia del estado, y transferir 
capacidades a la localidad”. Sin embargo, el migrar de un esquema 
asistencial a uno sostenible, no es viable de la noche a la mañana, se hacen 






                                                                                                                                                                    
a tener réplica en las otras operadoras cercanas, en su relación con las comunidades, ya no se 
trata sólo de entregar una determinada suma  de dinero para asistir a los talleres, sino también de 
recurrir al discurso de “si la empresa no entrega, ese monto, hacemos una medida de fuerza”, o 
bien hacer pedidos especiales adicionales para asistir al taller, como solicitar 300 gallinas para 
preparar los alimentos en mismo día del taller (cuando se trata de una asistencia de un máximo de 
150 personas). De igual forma, los costos de los guías locales contratados para acompañar a las 
brigadas de especialistas ambientales de la operadoras, terminan estableciendo un monto “no 
razonable”, por el hecho abrir trocha en el monte,   es decir cobrar por metro de trocha abierta; si la 
operadora no acepta tal condición, la comunidad bloqueará la actividad secuestrando al personal o 
amenazándolo de muerte. Lo ideal, es que el área de relaciones comunitarias empiece una labor 
de sensibilización con la comunidad y no se entiendan los pagos al personal local como un festín 
navideño; pero lejos de ello algunas empresas prefieren ceder, argumentando costo de 
oportunidad. El tema social se volvió tan insostenible que la empresa, a la que hacemos referencia, 
pese haber hallado una buena proyección de petróleo a explotaren en el lote del Río Morona, tuvo 
que hacer abandono del lote. Queda claro que en muchos casos, los tiempos de un adecuado 
trabajo de sensibilización con las comunidades, no son los tiempos con los que cuenta para 
producir una empresa. Dado lo sensible del tema, en ciertas ocasiones como la descrita en este 
pie de página, para nada debe dejar de mencionarse que el dilema no se generará en la 
comunidad, sino en la empresa quien deberá hacer un balance entre actuar de un modo sostenible 
con el entorno social del proyecto, o simplemente hacer un análisis costo-beneficio y optar por 
“regalar dinero” para poder acortar tiempos. Desgraciadamente esta última la decisión, es la que 
prefieren optar algunas empresas, sin importar el impacto social ocasionado. 
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Queda claro que en muchos casos, los tiempos de un adecuado trabajo de 
sensibilización con las comunidades, no son los tiempos con los que cuenta 
para producir una empresa. Dado lo sensible del tema, en ciertas ocasiones 
como la descrita en el pie de página 62, para nada debe dejar de 
mencionarse que el dilema no se generará en la comunidad, sino en la 
empresa quien deberá hacer un balance entre actuar de un modo sostenible 
con el entorno social del proyecto, o simplemente hacer un análisis costo-
beneficio y optar por “regalar dinero” para poder acortar tiempos. 
Desgraciadamente esta última la decisión, es la que prefieren optar algunas 





3. RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL 
 
 
La última década del Perú, ha significado un “boom” en las inversiones, lo 
cual se ha reflejado en tratados de libre comercio, así como marcos 
normativos estatales orientados a promoverlos. Se evidencia, hoy más que 
nunca, una muy ardua dinámica de la empresa con su entorno (económico, 
social y ambiental). Los entornos geográficos (costa, sierra selva) pueden 
ser diversos, pero la dinámica continua. Las actividades extractivas sobre 
todo (minería, hidrocarburos y forestal) han sido las que en su momento han 
generado mayor tensión entre todas aquellas empresas del giro, con las 
comunidades de su entorno local.  
 
Aparece la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) como una forma de 
gestión amigable con el entorno donde opera. Es en este contexto que vale 
la pena hacer el esfuerzo por insertar algunos conceptos básicos de 
Responsabilidad Social Empresarial (RSE), a la presente investigación; la 
misma que puede aportar criterios de vital importancia, para consolidar mejor 
una estructura de negociación intercultural intranacional, sobre todo en 
situaciones de demanda social, de los jíbaro-awajun, para nuestro caso. 
 
Casualmente el actuar de un modo sostenible con el entorno social de un 
proyecto de inversión, y no simplemente hacer un análisis costo-beneficio, 
se convierte en el corazón de la RSE, tal y como podrá apreciarse en los 
siguientes párrafos. Es importante entender que si la empresa busca a 
través de su proyecto de inversión ir más allá de la utilidad económica, podrá 
generar oportunidades de un ganar-ganar (empresa- comunidad). Como 
podrá visualizarse, el camino no es fácil, pero si necesario, y desde nuestro 
punto de vista, inevitable. No debe tratarse sólo de una reivindicación al 
lucro, sino también de la respuesta a una demanda social, contenida a los 
largo de muchos años, y que abordarla de una manera inteligente, sostenible 
y creativa, evitará cualquier tipo de conflicto social. 
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3.1. Modelo de RSE 
Las políticas de compromiso serio con su entorno, que promueva una 
empresa, pueden ayudar a mejorar su contexto competitivo o crear 
actividades sociales y ambientales en las mismas empresas, y conllevar a 
generar un valor social, lo cual va a impactar en un valor económico. Más 
aún, la sociedad espera que la rentabilidad de las empresas sea obtenida 
dentro de los márgenes que la ley, salvaguardando los intereses de la 
comunidad, proveedores, clientes, colaboradores u otros grupos de interés 
relevantes para el negocio. En este sentido, debe tenerse presente que si 
bien es cierto, son varios los conceptos y modelos de responsabilidad social 
empresarial (RSE), desde la perspectiva estratégica, por lo que 
particularmente nos centraremos en hacer en la presente, es tan sólo 
trabajar el concepto mismo de responsabilidad social empresarial (RSE), así 
en el concepto de grupos de interés, obviamente sin olvidar el rol del estado.  
 
3.2. Ensayando una Definición de RSE 
Es una nueva forma de gestión y de hacer negocios, en la cual la empresa 
se ocupa de que sus operaciones sean sustentables en lo económico, lo 
social y lo ambiental, reconociendo los intereses de los distintos grupos con 
los que se relaciona y buscando la preservación del medio ambiente y la 
sustentabilidad de las generaciones futuras. Es una visión de negocios que 
integra el respeto por las personas, los valores éticos, la comunidad y el 
medioambiente con la gestión misma de la empresa, independientemente de 
los productos o servicios que ésta ofrece, del sector al que pertenece, de su 
tamaño o nacionalidad (Cajiga, n.d., p. 2). 
 
3.3. Evolución del Concepto de RSE 
Desde el cuestionar a la donación por filantropía pura, pasando por 
filantropía estratégica, hasta la RSE entendida como una ventaja 
competitiva, son algunos conceptos recorridos. 
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3.3.1. Solamente Aumentar los Beneficios de la Empresa 
Una mirada inicial, se limitaba a indicar que la responsabilidad social de una 
empresa es aumentar sus beneficios, dado que si la empresa efectúa una 
contribución, impide que los accionistas decidan como disponer de sus 
fondos; por lo que sí es necesario hacer contribuciones benéficas, debían 
hacerlas los accionistas (o propietarios) o, por extensión los empleados, y no 
la organización. Esta visión buscaba poner en cuestión la filantropía 
empresarial, por lo que se hizo necesario que las empresas replanteen hacia 
donde deben orientar su filantropía y cómo llevan a cabo sus donaciones 
(Porter y Kramer, 2002, p. 57-68).  
 
3.3.2. Filantropía Empresarial Pura - Filantropía Empresarial 
Estratégica 
El posibilitar una política de donación por parte de una empresa, sin un 
mayor eje que la donación misma, podría perfectamente ser entendida o 
confundida como una política asistencial. Los esfuerzos más encauzados 
llevan a que esta filantropía pura se oriente hacia una forma de relaciones 
públicas o publicidad (Porter y Kramer, 2002, p. 57-68). Esto no haría más 
que alimentar un mito dela filantropía estratégica, entendida sólo como 
marketing con causa, con lo que se hace hincapié en la publicidad y no en el 
impacto social.  
 
3.3.3. Justificaciones para Definir Responsabilidad Social Empresarial 
Son cuatro justificaciones predominantes para definir a la RSE, a saber: 
obligación moral, sustentabilidad, licencia para operar y reputación (Porter y 
Kramer, 2006, p. 42-57): 
 
• Obligación Moral: El argumento moral –aducir que las empresas 
tienen el deber de ser buenas ciudadanas y de “hacer lo correcto”– es 
prominente en los objetivos de Business for Social Responsibility, la 
principal asociación de actividades de RSC sin fines de lucro en 
Estados Unidos. Pide a sus miembros “lograr el éxito comercial en 
formas que honren los valores éticos y respeten a las personas, las 
comunidades y el ambiente natural”. 
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• Sustentabilidad: La sustentabilidad enfatiza la tutoría 
medioambiental y comunitaria. Una excelente definición fue 
desarrollada en la década de los 80 por el Primer Ministro noruego 
Gro Harlem Brundtland y usada por World Business Council for 
Sustainable Development: “Satisfacer las necesidades del presente 
sin comprometer la capacidad de las futuras generaciones para cubrir 
sus propias necesidades”. 
• Licencia para operar: Esta noción se deriva del hecho de que toda 
empresa necesita permiso tácito o explícito de los gobiernos, 
comunidades y muchos otros stakeholders para hacer negocios. 
• La reputación: La cual es utilizada por muchas empresas para 
justificar iniciativas de RSC bajo el argumento de que mejorarán la 
imagen de una empresa, fortalecerán su marca, elevarán la moral e 
incluso incrementarán el valor de sus acciones. 
 
Si bien es cierto, estas cuatro justificaciones no agotan ni explican en su 
totalidad un idóneo concepto de RSE, si son el preámbulo necesario para ir 
entendiendo a la RSE como una suerte de iniciativa social que puede brindar 
una ventaja competitiva. Se crean nexos entre empresa y sociedad. 
 
3.3.4. De lo Asistencial a lo Sostenible 
Una adecuada integración entre negocios y sociedad, permitirá promover la 
Responsabilidad Social Empresarial, en el ámbito de la competencia y poder 
guiar los negocios, para lo cual se hace necesario tener en cuenta (Porter y 
Kramer, 2006, p. 42-57): 
 
3.3.4.1. Identificar los Puntos de Intersección. Concibiendo una natural 
interdependencia de la empresa con la sociedad, esta puede ser de dos 
formas: (a) Vínculos de adentro hacia afuera: Referida a los impactos que la 
empresa provoca en la sociedad a través de las operaciones durante el 
transcurso corriente de las operaciones. Este impacto cambia a través del 
tiempo, con la evolución de los estándares sociales y el progreso de la 
ciencia. (b) Vínculos de afuera hacia adentro: El cómo las condiciones 
externas influyen sobre la corporaciones para bien o para mal, básicamente 
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el contexto competitivo, el mismo que se puede dividir en cuatro grandes 
áreas: Primero: La cantidad y calidad de los insumos disponibles, sean estos 
recursos humanos, naturales, infraestructura de transporte. Segundo: Las 
reglas e incentivos que rigen la competencia, como las políticas que 
salvaguardan la propiedad intelectual, garantizan la transparencia, protegen 
contra la corrupción e incentivan la inversión. Tercero: El tamaño y 
sofisticación de la demanda local, influida por asuntos como los estándares 
de calidad y seguridad de producto, los derechos de los consumidores y la 
equidad en las compras del gobierno. Cuarto: La disponibilidad local de 
industrias de apoyo, tales como productores de maquinaria y proveedores de 
servicios. 
 
3.3.4.2. Elegir qué Temas Sociales Abordar. Se sugiere que los 
problemas sociales que afectan a una empresa se dividen en tres 
categorías: (a) Problemas Sociales Genéricos: Problemas sociales que no 
son afectados significativamente por las operaciones de una empresa ni 
afectan materialmente su competitividad a largo plazo. (b) Impactos Sociales 
de la Cadena de Valor: Problemas sociales que son significativamente 
afectados por las actividades de una empresa en el curso habitual de sus 
negocios. (c) Dimensiones sociales del contexto competitivo:   Problemas 
sociales en el entorno externo que afectan significativamente los impulsores 
subyacentes de la competitividad de una empresa en los lugares donde 
opera. 
 
3.3.4.3. Crear una Agenda Social Corporativa. La categorización y 
clasificación de los problemas sociales es el medio, para obtener como fin 
una agenda social corporativa, la misma que permite ver más allá de las 
expectativas de la comunidad hacia oportunidades para alcanzar beneficios 
sociales y económicos de manera simultánea. Aquí se genera una RSE 
estratégica, diferente a la RSE reactiva. RSE reactiva: Consiste en dos 
partes. (a) Actuar como buen ciudadano corporativo, de acuerdo con las 
cambiantes inquietudes sociales de los stakeholders. Se trata de una 
condición sine qua non de la RSC y las empresas deben cumplirla bien. Las 
mejores iniciativas de ciudadanía corporativa, especifican metas claras y 
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medibles y monitorean los resultados a lo largo del tiempo. (b) Mitigar los 
efectos adversos actuales o previstos de las actividades del negocio. Debido 
a que hay una multitud de impactos de cadena de valor para cada empresa y 
para cada una de sus localizaciones, muchas empresas han adoptado un 
enfoque de lista de tareas para la RSC, usando conjuntos estandarizados de 
riesgos sociales y ambientales. RSE Estratégica: Hacer las cosas en forma 
diferente de los competidores de un modo que reduzca costos o satisfaga 
mejor un conjunto particular de necesidades de los clientes. Estos principios 
se aplican por igual a la relación de una empresa con la sociedad como a 
aquélla con sus clientes y rivales. También libera valor compartido al invertir 
en aspectos sociales de contexto que fortalecen la competitividad de la 
empresa. Se desarrolla una relación simbiótica: el éxito de la empresa y el 
de la comunidad se refuerzan mutuamente. 
 
3.3.4.4. Integrar las Prácticas Volcadas Hacia Fuera y Hacia el 
Interior. Innovar en la cadena de valor y abordar las restricciones sociales a 
la competitividad son poderosas herramientas para crear valor económico y 
social. Sin embargo, el impacto es aún mayor si operan en conjunto. Las 
actividades en la cadena de valor pueden ejecutarse en formas que 
refuercen las mejoras en las dimensiones del contexto social. Al mismo 
tiempo, las inversiones en el contexto competitivo tienen el potencial de 
reducir las restricciones en las actividades de cadena de valor de una 
empresa. 
 
3.3.4.5. Crear una Dimensión Social en la Propuesta de Valor. En 
principio en el corazón de cualquier estrategia existe una propuesta de valor 
única, lo que equivale a decir que un conjunto de necesidades que una 
empresa puede satisfacer para los clientes que ha escogido y que otras no 
pueden satisfacer; así la RSE más estratégica ocurre cuando una empresa 
añade una dimensión social a su propuesta de valor, convirtiendo en impacto 
social en una parte integrante de la estrategia. Si bien es cierto que no todas 
las empresas pueden construir su propuesta de valor en torno a temas 
sociales, pero añadir una dimensión social a la propuesta de valor ofrece 
una nueva frontera en el posicionamiento competitivo. 
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3.4. Negocios Inclusivos 
La mayoría de empresas en el mundo apunta a consumidores en los niveles 
altos y superiores de la pirámide económica, pasando por alto el potencial de 
negocios de su base (es decir los pobres). Sin embargo las cifras 
demuestran que aunque individualmente los pobres tengan un ingreso 
pequeño al año, no es menos cierto que de manera agregada ellos significan 
un potencial mercado colosal (Prahalad y Hammond, 2005, p. 87-95). 
 
De hecho varias empresas innovadoras, nuevos emprendimientos y grandes 
compañías establecidas por igual, ya están atendiendo a los pobres del 
mundo de maneras que generan fuertes ingresos, conducen a mayores 
eficiencias operacionales y descubren nuevas fuentes de la innovación. Para 
estas empresas, y para las que sigan su ejemplo, desarrollar negocios 
dirigidos a la base de la pirámide promete entregar importantes ventajas 
competitivas a medida que nos adentremos en el siglo veintiuno (Prahalad y 
Hammond, 2005, p. 87-95).  
 
3.4.1. Falacias Sobre Hacer Negocios con los Pobres 
Sin embargo existen percepciones o falacias por las cuales otras empresas 
son se atreven a invertir en la base de la pirámide del mercado (pobres) 
(Prahalad y Hammond, 2005, p. 87-95):  
 
• Se trata de personas que tienen ingresos muy bajos: A ello se 
debe decir que si bien sus ingresos son bajos de manera individual, 
su poder adquisitivo agregado es bastante grande. 
• Están preocupados en satisfacer básicas: Ello implica asumir que 
no pueden “malgastar” su dinero en bienes no esenciales. La realidad 
es otra, ya que su compran cosas de “lujo” en el entendido que antes 
que ahorrar, prefieren conseguir cosas que mejoren su calidad de 
vida. 
• Los bienes vendidos entre los pobres son más baratos: De ser 
así, no hay espacio para que un nuevo competidor entre y obtenga 
utilidades. En realidad los consumidores de la base de la pirámide 
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pagan precios mucho más altos que consumidores de clase media 
(comida, interés por préstamo, servicios básicos). Panorama de 
clientes potenciales organizados en redes. 
• Explotación de los pobres por parte de las multinacionales: Se 
asume que entre los pobres priman solo economías informales llenas 
de deficiencias, lo cual las hace más baratas. Sin embargo el 
problema no es solo el costo, sino la calidad. Así si una multinacional 
proveen servicios básicos que reducen los costos para los pobres y 
ayudan a mejorar su estándar de vida, ganan todos. 
 
3.4.2. Características de un Negocio Inclusivo 
Un conjunto de atributos y características, muestran cuando un negocio 
logra la inclusión social de las personas de bajos ingresos, como el resultado 
del emprendimiento empresarial, logrando de esta manera que los pobres no 
sólo queden en el espectro de consumidor, sino que forme parte activa de la 
cadena de valor. A continuación lo que los distingue (Marquez, Reficco y 
Berger, 2009, p. 28-39): 
 
• Transformación del statu quo: Cambiar en positivo las condiciones 
de vida de los actores de bajos ingresos con los que se trabaja. 
• Motivación comercial y rentabilidad: No se deben considerar a los 
negocios inclusivos como si fueran casi negocios, pero sin lucro. Ello 
parte de asumir que “lo comercial” y “el negocio” están en tensión con 
“lo social”. 
• Conexión entre lo local y lo global: La pobreza como flagelo, está 
íntimamente vincula al aislamiento, el mismo que se resume en la 
informalidad de la cual es usualmente cautivo el pobre. Por ello los 
negocios inclusivos buscan romper con este aislamiento de la 
informalidad, buscando vincular a los mercados locales con los 
mercados nacionales y mundiales; para poder desatar sinergias 
virtuosas de creación de riqueza económica y mejora social.  
• Innovación paciente: El potencial de una iniciativa de negocios 
inclusivos debe concebirse como una inversión de largo plazo, que 
requerirá de procesos de experimentación y ajustes. Ello significa 
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repensar la organización interna, reajustar la propuesta de valor, y 
sobre todo, moderar las expectativas de retorno financiero en el corto 
plazo. 
• Apalancamiento en recursos locales: Se trata de asumir una 
mirada pragmática y buscar capitalizar los recursos existentes en el 
terreno, tales como liderazgos, redes, prácticas culturales entre otras.  
• Protagonistas nuevos y más diversos: En américa latina el grueso 
de las unidades productivas son las microempresas o Pymes. Hace 
bastante tiempo que mercado y sociedad civil dejaron de ser términos 
enfrentados. Con ello se visualiza que hay nuevos actores y diversos, 
diferenciados a las multinacionales como motor de la economía 
global.   
 
3.4.3. Agenda Pendiente para hacer Negocios Inclusivos 
¿Cuáles serían los requerimientos pendientes a hacerse, a efectos que los 
negocios inclusivos tengan una mejor viabilidad? De acuerdo a esta 
interrogante, detallamos el derrotero a seguir (Marquez, Reficco y Berger, 
2009, p. 28-39): 
 
3.4.3.1. Una Transformación Institucional Profunda.  Se requiere la 
construcción de una nueva cultura organizacional diferente en la que los 
sectores pobres dejen de ser invisibles como actores económicos. Esto 
requiere romper prácticas muy enraizadas así paradigmas cognitivos 
previos.  
 
3.4.3.2. Una Nueva Mirada al Concepto de Valor.  Se trata de 
comprender y capturar la percepción de valor de los destinatarios, en el 
entendido que el conocimiento previo que se maneja responde a un saber 
forjado en mercados de clase media, que nos siempre se adaptan 
exitosamente a la base de la pirámide. (a) Combos de valor enriquecido: La 
comprensión cabal del concepto de valor para este segmento de la base de 
la pirámide, obliga a generar formar combinadas de valor enriquecido, que 
integra diversos componentes de valor integrador. Así por ejemplo, CEMEX 
cuando diseñó su propuesta de “Patrimonio Hoy”, se dio cuenta que no 
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podía limitarse a vender cemento a los pobres, sino que debía agregarle a 
su propuesta de valor, el diseño arquitectónico y el asesoramiento en la 
construcción, y el financiamiento. (b) Círculo de aprendizaje: Se parte de la 
idea, que “conocer” no solo es captura la información, sino que implica 
también desarrollar empatía con las personas que se conocen, identificarse 
con ellas y con su situación, entender sus reacciones, y obtener lecciones 
desde ese saber. El problema es cuando ese conocimiento se quiere 
traspasar al resto dela organización, donde finalmente es analizado como 
una mirada simplista; se genera entonces puntos de discontinuidad.   
 
3.4.3.3. Apoyarse en el Ecosistema que Gira Alrededor del Negocio. 
Constituido por la comunidad de intereses que gira alrededor del propio 
negocio. Incluye su cadena de valor, más la cadena extendida, tanto hacía 
arriba (los proveedores) como hacía abajo (los distribuidores, procesadores 
o consumidores finales). Pero además de esta mirada comercial, incluye 
actores no comerciales cuya importancia es vital en los negocios inclusivos, 
como los reguladores, organizaciones de apoyo u observadores interesados.  
 
• Reducir la incertidumbre: La base de la pirámide económica se 
caracteriza por un flujo deficiente de información relevante, y por la 
ausencia de intermediarios. Esto crea un ambiente hostil a la actividad 
económica, con altos costos de transacción y de coordinación. Se debe 
tener en cuenta que la coordinación se facilita cuando los distinto actores 
del ecosistema organizacional trabajan juntos en esquemas de 
colaboración, consensuando roles y compromisos.  
• Importancia de la legitimidad: Las redes estratégicas socialmente 
inclusivas vinculan a individuos, clases sociales, áreas geográficas y 
etnias que hasta entonces se habían ignorado entre sí. Para vencer este 
obstáculo se requiere contar la presencia de actores con años de 
presencia ininterrumpida en el terreno, y percibidos como legítimos por 
todos los participantes.  
• Capitalizar la infraestructura social existente: Una vez que se ha 
construido una red para ayudar a individuos vulnerables con un 
proyecto, tiene sentido utilizarla para otros fines
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de escala y alcance. Estas redes de confianza y reciprocidad permiten 
convertir a una pluralidad de individuos aislados en comunidades de 
trabajo, y con ello disminuir el costo de hacer negocio con sectores 
desposeídos.  
• Conocimiento experto, fuente de inteligencia de mercado: La 
presencia prolongada en el terreno genera un conocimiento valioso difícil 
de conseguir por otros medios, es decir, el conocimiento detallado de las 
necesidades y fortalezas de la comunidad de bajos ingresos. En los 
mercados informales de la base dela pirámide, que se carece de 
información sistematizada y formalizada, este tipo de inteligencia puede 
ser vital para la viabilidad de los negocios.  
• Externalización de costos: Las inversiones necesarias para fortalecer 
a la comunidad y ponerla en condiciones de producir pueden llegar a 
hacer inviable el emprendimiento. Se debe buscar asumir esa inversión 
(ejemplo, mediante fondo rotativo o fondo fiduciario).   
 
3.4.3.4. El liderazgo emprendedor. Se requiere de un nuevo tipo de 
liderazgo entre los líderes comunitarios y de la sociedad civil, en el que a sus 
habilidades tradicionales le agreguen astucia de negocios y sentido de 
oportunidad. Sin ellos, será difícil establecer la conexión entre comercio y 
progreso social. 
 
3.5. Los Grupos de Interés 
Se entiende al grupo de interés como “Stakeholder”, al mismo que se le 
considera como un grupo o individuo que puede afectar o ser afectado por 
las acciones, decisiones, políticas, prácticas, o metas de la organización 
(Carrol, 2004, p.114-120), que pueden ser identificados con la consecución 
de los objetivos de la empresa. 
 
3.5.1. Clasificación de los Grupos de Interés 
Se identifican los tipos de grupos de interés, en función a su importancia, 
como “primarios” y “secundarios”; seguidamente a su naturaleza de 
“sociales” y “no sociales” (Carrol, 2004, p.114-120): 
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Cuadro 10 Clasificación de Grupos de Interés 
Importancia Sociales No Sociales 
Primarios 
Accionistas e inversionistas, Empleados y 
Gerentes, Clientes, Comunidades Locales, 
Proveedores y otros socios del negocio. 
El ambiente natural, las futuras 
generaciones y las Especies no 
humanas. 
Secundarios 
Gobierno y agencias reguladoras, 
Instituciones Cívicas, Grupos de Presión 
Social, Medios de Comunicación y 
comentaristas Académicos, Gremios 
Institucionales, Competidores 
Grupos de interés medio 
ambientalistas, organizaciones 
que protegen a los animales 




3.5.2. Atributos de los Grupos de Interés 
Se entiende que los tres atributos principales: legitimidad, poder, urgencia 




Cuadro 11 Atributos de los Grupos de Interés 
Atributo Definición Detalle 
Legitimidad 
Validez percibida del reclamo del 
grupo de interés. 
Mayor legitimidad en primarios, los 
secundarios menor legitimidad. 
Poder 
Capacidad o habilidad para producir 
un efecto. 
Indiferente si el grupo de interés tiene 
o no legitimidad 
Urgencia 
Grado con que el reclamo demanda 
atención inmediata de la empresa 
Señala lo crítico, o es necesario la 
reacción inmediata u oportuna 




3.5.3. Tipología de los Grupos de Interés en Función a los Atributos 
De a los tres atributos señalados, Mitchel, Age y Wood crearon una tipología 
de grupos de interés, según se detalla (Carrol, 2004, p.114-120): 
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Cuadro 12 Tipología de los Grupos de Interés en Función a los 
Atributos 
Atributos Legitimidad Poder Urgencia 
Legitimidad Interés discrecional Dominante Dependiente 
Poder  Durmiente Interés peligroso 
Urgencia   Interés demandante 




De acuerdo al cuadro presentado, los grupos de interés de mayor 
notoriedad, para el actuar de la empresa, son: 
 
Grupo dominante (intersección de Legitimidad con Poder) 
Grupo dependiente (intersección de Legitimidad con Urgencia) 
Grupo interés peligroso (intersección de Poder con Urgencia) 
Grupo desafiante (intersección de los tres atributos) 
 
3.6. Herramientas de la RSE 
La transparencia es un componente esencial en el debate sobre la 
Responsabilidad Social Empresarial, ya que contribuye a mejorar sus 
prácticas administrativas y de comportamiento, al tiempo que permite a las 
empresas y a terceras partes cuantificar y difundir los resultados obtenidos. 
Existen diferentes herramientas o instrumentos de RSE que permiten 
implementar prácticas socialmente responsables. Sin pretender privilegiar ni 
excluir ninguna, podemos mencionar, sólo a manera de ejemplo, las 
siguientes (CAJIGA, n.d., p. 19-21): 
 
• Código de conducta. Es un documento que describe los derechos 
básicos y los estándares mínimos que una empresa declara 
comprometerse a respetar en sus relaciones con sus trabajadores, la 
comunidad y el medio ambiente (respeto a los derechos humanos y a 
los derechos laborales, entre otros). 
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• Código de ética. Contiene enunciados de valores y principios de 
conducta que norman las relaciones entre los integrantes de la 
empresa y hacia el exterior de ésta.  
• Informe o reporte de responsabilidad social. Es un informe preparado 
y publicado por la empresa midiendo el desempeño económico, social 
y medioambiental de sus actividades, y comunicado a las partes 
interesadas de la empresa (stakeholders). Por ejemplo, la iniciativa 
del Informe Global, o GRI por sus siglas en inglés, es un conjunto de 
guías para elaborar un informe de sustentabilidad, cuya meta es 
lograr calidad, rigor y utilidad en los informes de Responsabilidad 
Social Empresarial. El GRI es el resultado de un proceso internacional 
iniciado en 1997 por la Coalición de Economías Responsables 
Ambientalmente (CERES) y el Programa de Medio Ambiente de las 
Naciones Unidas. 
• Inversión Socialmente Responsable (ISR): la ISR reúne todos los 
elementos para integrar criterios extra financieros, medioambientales 
y sociales, en las decisiones de inversión en carteras o portafolios 
bursátiles. 
• Normas para los sistemas de gestión: permiten a la empresa tener 
una visión clara sobre el impacto de sus actividades en los ámbitos 
social y medioambiental para la mejora continua de sus procesos.  
• Indicadores de resultados económicos: ante clientes, proveedores, 
empleados, proveedores de capital y sector público. 
• Indicadores de resultados ambientales: sobre materiales, energía, 
agua, emisiones, basura, productos y servicios, y reclamaciones. 
• Indicadores de resultados sociales: acerca de prácticas laborales y 
responsabilidad integral sobre el producto. Guías o principios: 
principios o lineamientos que orientan a la empresa en la construcción 
de un marco social, ético y medioambiental que apoye y afiance la 
gestión de su negocio alineado con valores universalmente 
reconocidos. (Por ejemplo, Pacto Mundial (UN Global Compact), 
Sullivan Principles, etc.).  
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• Pacto Mundial: el Pacto Mundial es una iniciativa del Secretario 
General de las Naciones Unidas, Kofi Annan. Lanzado en enero de 
1999, es un llamado a las empresas del mundo entero para que 
participen en la construcción de una sociedad global más justa33. La 
mayoría de los gobiernos nacionales del mundo han aceptado estos 
principios; por tanto, se alude a ellos con frecuencia como "principios 
universales". Los principales organismos de Naciones Unidas que 
están implicados en el Pacto son la Organización Internacional del 
Trabajo (OIT), el Programa de las Naciones Unidas para el Medio 
Ambiente (PNUMA) y la Oficina del Alto Comisionado de las Naciones 
Unidas para los Derechos Humanos (ACNUDH). El Programa de las 
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) también participa 
ayudando a estos organismos a formular respuestas y actividades 
específicas para cada país. 
 
Por último, debe tenerse en cuenta que el Pacto Mundial no es un código de 
conducta ni un instrumento ligado a un control o a una auditoría exterior a 
cargo de las Naciones Unidas o de cualquier otro grupo u organismo, para 
verificar los esfuerzos que desarrollan las empresas. La ONU no tiene ni el 
mandato ni la capacidad para controlar o auditar los resultados 
empresariales relativos al Pacto Mundial. A través del Pacto Mundial, las 
empresas demuestran a sus empleados y a la comunidad que son empresas 
comprometidas a actuar como ciudadanas responsables. La empresa 
escoge cómo lo asume, e incluso si da a conocer su compromiso (Cajiga, 






3.7. El Estado y la RSE 
Hoy en día una sociedad global ha traído la demanda de una nueva ética de 
corresponsabilidad, que armonice la rentabilidad de los negocios con la 
calidad de vida de los pobres y la integridad ecológica del planeta. El modelo 
industrial clásico de antaño, basaba mucho de su eficiencia en los ahorros 
en salarios, además de cargar los pasivos ambientales a los responsables 
del entorno. Hoy se busca un punto de conexión entre la competitividad 
empresarial y la creación de valor social. De acuerdo a ello quedan 
trastocados los papeles clásicos del Estado, la empresa y la sociedad. 
 
3.7.1. Lo Público y lo Privado 
Ya no se conciben entonces, fronteras tan cortantes entre lo público y lo 
privado, entre el mercado y el Estado, entre lo económico y lo social. Una de 
las novedades de este tiempo es precisamente el reemplazo de la dicotomía 
mercado-Estado o Estado-sociedad por las relaciones colaborativas entre el 
Estado, mercado y sociedad civil. En esa zona de bisagra aparece la 
responsabilidad social empresarial. Es cierto que en esto no hay unanimidad 
y que el debate continúa, pero en los hechos lo que viene emergiendo es la 
revalorización de lo público no estatal, esto es, el sector privado también se 
preocupa e interviene en el terreno público, que deja de ser un monopolio 
del Estado.  
 
Las empresas y organizaciones de la sociedad civil incursionan en la cosa 
pública. Comienza una mirada de corresponsabilidad de los problemas de 
las sociedades y del planeta (Arroyo, 2012, p. 5). Frente a ello es necesario 
que se replantee el rol de la empresa del siglo XXI como una “empresa 
relacional”, es decir que dado que en el pasado las empresas trabajaron con 
la idea de ser el nudo central del entorno, ahora tienen que tener una mayor 
conciencia de la multilateralidad en que se encuentran, de la malla de 
interdependencia en que se mueven. La empresa es ahora “un nudo en un 
sistema de relaciones” (Arroyo, 2012, p. 5). 
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3.7.2. Las Nuevas Obligaciones del Estado 
Varios aspectos como la globalización económica, la interactividad y el 
conocimiento como fuerzas de innovación y competitividad, el 
empoderamiento de los consumidores ciudadanos, la continua deliberación 
mundial sobre la cosa pública, el fin de la delegación casi total de las 
obligaciones al Estado, la preocupación por los recursos del planeta, el 
surgimiento de una ética de corresponsabilidad, han venido removiendo el 
viejo esquema industrial y su noción de “empresa maximizadora de 
beneficios”, y ha ocasionado un desplazamiento de las empresas hacia la 
compatibilización de la ganancia con la responsabilidad social. 
 
Sin embargo, en el mundo coexisten aún los dos tipos de empresas, con y 
sin responsabilidad social. Es más, se puede afirmar que en muchos países 
son mayoría las empresas sin RSE. La RSE es una tendencia emergente, 
pero prosigue la tendencia inercial basada en el modelo clásico defendido 
por Friedman, según el cual la responsabilidad social de las empresas 
consiste en incrementar sus beneficios (Arroyo, 2012, p. 6). 
 
El auge y crecimiento de la responsabilidad social empresarial conlleva 
necesariamente una modificación de las funciones tradicionales del Estado. 
En un nivel de desarrollo la RSE pasa a ser parte de un régimen mixto 
generalizado o mayoritario o con peso importante en los países. Esto no 
sucede aun cuando la RSE es todavía marginal y fragmentada, como en los 
países latinoamericanos, pero sí cuando el involucramiento empresarial pesa 
y denota ya otra visión final de país, como es el caso de algunos países 
europeos (Arroyo, 2012, p. 7). 
 
3.7.3. Niveles de Desarrollo de Políticas de Estado ante la RSE  
En general, podemos hablar de cuatro niveles de políticas del Estado ante la 
RSE, resumidos de la siguiente manera (Arroyo, 2012, p. 10-12). 
• El Estado ausente ante la RSE 
• El Estado mediador de la RSE 
• El Estado promotor de la RSE 
• El Estado socio de las empresas con RSE  
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En la medida que Estado toma distancia del RSE y menos se involucra, 
desaprovecha una oportunidad valiosa que le permitiría “generar alianzas de 
sostenibilidad” con los actores que tienen la capacidad de recursos y la 
intención de implementar RSE.  
 
La conducta de relativa indiferencia del Estado para con la RSE, no hace 
más que perjudicar por omisión el desarrollo del entorno local, lo que 
indudablemente será interpretado a los ojos de las comunidades del área de 
influencia de un proyecto de inversión, como una proyección atenuada de la 
arremetida negativa a la que ya están familiarizados por parte del Estado en 
complicidad con las empresas.  
 
Sobre este particular descrito en el párrafo anterior, sólo el actuar oportuno 
del Estado, así como la conducta transparente y ética de las empresas, 
lograrán mejorar la percepción negativa que sobre ellos ha generado a lo 
































Es importante tener presente el concepto básico de RSE asociado a la 
sostenibilidad de la empresa (económica, social y ambiental), teniendo en 
cuenta los intereses de los distintos grupos con los que se relaciona; así la 
intensidad de esta relación determinará el tiempo y la forma de actuación de 
la empresa, frente a cada uno de ellos. Idealmente el Estado debería tener 
un rol de socio frente a la RSE. 
 
Tipologia de Estado Caracteristicas del Estado Caracteristicas de la RSE
El Estado ausente ante la RSE
Se da en aquellas naciones cuyos gobiernos 
no tienen políticas integrales o incluso 
parciales sobre la RSE y ésta es fragmentada y 
dispersa. En estos casos existe la RSE por 
parte de algunas empresas, pero no como 
una política del Estado sobre ella.
Las razones por las cuales una parte del 
empresariado ingresa a la RSE suele ser 
diversa, y por lo general es por razones de 
reputación o imagen ante los consumidores. 
Este tipo de comportamiento del Estado por lo 
general corresponde a países de desarrollo 
incipiente de la RSE.
El Estado mediador de la RSE
Existe en aquellos países o situaciones en 
que el Estado debe arbitrar conflictos 
sociales y/o ambientales relacionados a 
proyectos de inversión.
Aquí el Estado canaliza la financiación 
empresarial hacia proyectos sociales 
comunitarios y apoya la obtención de la 
licencia social. La RSE surge como fruto de una 
demanda social y tiene para las empresas por 
lo general un carácter pragmático, de 
prevención o gestión de conflictos.
El Estado promotor de la RSE
Se da en los países donde le Estado tiene un 
interés expreso en que se desarrolle la 
RSE,lo cual se convierte en una política de 
Estado.
Estado formula una política y estrategias para 
su promoción, incentivándola, mecanismos de 
certificación, estándares obligatorios, 
campañas de sensibilización, reportes 
públicos, premios y reconocimiento público, o 
pautas para el voluntariado empresarial.
El Estado socio de las 
empresas con RSE
Algunos países van más allá de la promoción 
y forman coaliciones con las empresas para 
afrontar temas de responsabilidad social.
Se trata de un tipo de relación, como una 
forma clara de alianza estratégica público-
privada, si embargo ello lamentablemente se 
ha entendido en algunos países tan sólo desde 













4. LOS PUEBLOS INDÍGENAS EN EL PERÚ 
 
 
4.1. ¿Existen los Pueblos Indígenas en el Perú? 
Al observar detenidamente la legislación peruana, en referencia a los 
pueblos indígenas, que en principio se encuentra que el marco normativo 
que se aplica, corresponde al desarrollo normativo propio de fines de los 
años 60 y principios de los años 70, en dónde no aparece la denominación 
pueblos indígenas65.  Así mismo, este no denominativo se repite en ya no 
sólo a nivel de normar legales, sino también a nivel de normas 
constitucionales, tanto en la constitución de 1979 (Asamblea Constituyente), 
como en la constitución de 1993 (Congreso Constituyente Democrático). Sin 
embargo, una constatación práctica nos llevará a encontrarnos con la 
existencia de una diversidad de lenguas, las mismas que sin duda alguna, 
reflejan una cultura cada una de ellas. Sólo se trata de un tema de 
denominación. 
 
De acuerdo a las cifras del INEI del año 2008, se han podido identificar 
geográfica y cartográficamente a 1,786 comunidades indígenas 
correspondientes a 51 grupos étnicos distintos. En promedio, la cantidad de 
habitantes de las comunidades indígenas amazónicas asciende a 186 
personas. Los grupos étnicos más numerosos no se apartan excesivamente 
                                                          
65
 Se mencionan a las Comunidades campesinas y Comunidades Nativas. 
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de la cifra mencionada; 215 indígenas en las comunidades Asháninka, y 197 
en las comunidades Aguaruna (Awajun). En el mapa de los grupos 
etnolingüísticos censados puede constatarse que si bien constituyen la 
población indígena menos numerosa de Perú, los pueblos amazónicos 
residen en una porción considerable del territorio (Ribotta, 2010, p.25). Pese 
a los censos posteriores al 2001, es decir los del 2006 y 2012, las cifras 
porcentuales en términos étnicos en el Perú, la población es 
mayoritariamente quechua (47%), un 32% se reconoce como mestizo, el 
12% se considera blanco, un 5% Aymara y un 3% proviene de diversos 
orígenes raciales (negros, orientales, etc.); y unos 300 mil pertenecen a 
grupos étnicos de la amazonia (1%) llamados también comunidades nativas 
o pueblos indígenas amazónicos (Aroca, 2000, p. 20). 
 
El hecho de poder constatar la existencia de una grande y diversa cantidad 
de lenguas66 en el Perú, concretamente en su parte amazónica (la mayor 
cantidad y diversidad se encuentra ahí), nos hace tomar conciencia que nos 
encontraríamos ante diferentes formar de ver, oír y experimentar el mundo, 
porque los hábitos lingüísticos de cada grupo humano que habla un idioma, 
orienta a interpretar de cierta manera. Así el mundo se presentaría como un 
flujo complejo de impresiones que debe organizar la mente, concretamente 





                                                          
66
 Hablamos de lengua, descartando el ya no usado término de dialecto, por ser impreciso el indicar 
una especie de clasificación diferenciada de lengua y sub-lengua (una con escritura y otra sin 
escritura). Dependiendo del tipo de investigación o censo, la población indígena en el Perú está 
concentrada en 12 familias lingüísticas, y más o menos entre 42 y 54 grupos étnicos.  
67
 A esto se le conoce como La hipótesis de Sapir-Whorf 
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Figura 8 Mapa Etnolingüístico. Fuente: INEI, Indepa. 
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• Enunciado de la OIT 
De acuerdo al Artículo 1.1 del Convenio del Convenio 169 OIT, el convenio 
se aplica a los Pueblos Indígenas, considerando así a los pueblos en países 
independientes, considerados indígenas por el hecho de descender de 
poblaciones que habitaban en el país o en una región geográfica a la que 
pertenece el país en la época de la conquista o la colonización o del 
establecimiento de las actuales fronteras estatales y que, cualquiera que sea 
su situación jurídica, conservan sus propias instituciones sociales, 
económicas, culturales y políticas, o parte de ellas. 
 
De acuerdo a este enunciado, existen elementos de los pueblos indígenas, 
que permiten identificarlos, a saber (Convenio Número 169, 2003): 
 
o Estilos de vida tradicionales; 
o Cultura y manera de vivir diferentes de las de otros sectores de la 
población nacional, por ej., sus formas de vida, lenguas, 
costumbres, etc.; 
o Organización social propia y costumbres y leyes tradicionales; 
o Continuidad histórica de vida en una determinada región o antes 
de que otros la hayan “invadido” o llegado a ella. 
 
• Discurso confuso 
En una entrevista sostenida al presidente de la República actual, en el 
contexto de a qué zonas de pueblos indígenas, se debería aplicar la consulta 
previa, su respuesta no se dejó esperar: “En la costa básicamente no hay 
comunidades nativas (…) en la sierra, la mayor parte son comunidades 
agrarias producto de la reforma agraria. Más que todo se dan comunidades 
nativas en la selva, que eran llamadas no contactadas” (Luna, n.d.). Con las 
diferencias del caso, estas declaraciones tenían una similitud con los 
discursos de un expresidente de la República del Perú, cuando mencionó al 
“perro del hortelano” (García Pérez, 2007)68. 
                                                          
68
 Tres artículos publicados en El Comercio, en donde el Dr. Alan García Pérez, señalaba que los 
indígenas de la selva, tenían vastos territorios sin explotar, y que por capricho o egoísmo se 
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Al parecer, no es que estuviera negando la existencia de pueblos indígenas 
en la costa o en la sierra del Perú, sino que se estaba haciendo eco de la 
preocupación del ministro de energía y minas, quien en más de una ocasión 
estaba teniendo serias diferencias con el viceministro de interculturalidad. Se 
debe considerar que el sector, había anunciado que catorce (14) proyectos 
de exploración minera no pasarían por el proceso de consulta previa. Ello 
habría motivado la renuncia del viceministro de interculturalidad (Luna, n.d.). 
 
4.2. Comunidades Campesinas y Comunidades Nativas 
Un asunto de denominación, “nomen iuris” en derecho estatal, podría llevar a 
pensar que erróneamente en el Perú, el Estado no ha regulado 
jurídicamente el asunto de los pueblos indígenas (comunidad campesina, 
comunidad nativa). En un inicio, la denominación fue sólo la de comunidades 
campesinas, para posteriormente complementar con una denominación 
adicional, comunidades nativas.  
 
La Comunidad Campesina, en la idea de un autor que hace una 
aproximación socio-jurídica, como parte de un estudio más integral se 
entendería de la siguiente manera: “se trata de un grupo social integrado por 
campesinos andinos, identificados, económica, cultural e históricamente 
dentro de un espacio territorial y que, más allá de la relación individual-
familiar que destaca en sus actividades, desarrollan una interacción colectiva 
para provecho de todos los miembros.” (Peña, 1998, p. 66).  
 
Su origen data de las comunidades de indios reconocidas, todavía desde la 
época en que existieron Leyes de Indias por una vocación humanitaria del 
Padre De las Casas, buscaron proteger a los indios; así en principio se ha 
entendido como indios a todos aquellos pertenecientes a la “sierra fría” del 
Perú (Mariátegui, 1998. p.45). El nombre de comunidad campesina, con los 
relativamente claros pero a la vez confusos contenidos que conlleva dentro 
de sí; entre considerarlos aborígenes, indios y naturales, en un comienzo, 
                                                                                                                                                                    
oponían a que lo hagan terceros. De acuerdo a ello, se estarían cumpliendo el famoso dicho 
conocido como el principio del perro del hortelano, “no come, ni deja comer”. Se dice que fue este 
discurso, uno de los factores que alimentaría el que más tarde conoció como el Baguazo.    
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adquirirían a partir del presente siglo la clara referencia normativa de “las 
comunidades de indígenas”, caso distinto al que ocurrió con las 
denominadas comunidades nativas que existen en la selva, (Zolezzi, 1991, 
p. 157-158) llamados en muchos casos los pobladores integrantes de estas 
comunidades nativas como tribus selvícolas.  
 
En el año 1968, se produce un golpe institucional de las fuerzas armadas 
lleva al gobierno al Gral. Juan Velasco que, que lo primero que hace es 
legislar sobre las comunidades de indígenas. Varios elementos del que 
legisla el gobierno Revolucionario de las Fuerzas Armadas sobre 
Comunidades Campesinas, son de interés resaltar algunos de ellos: Lo 
primero, es el cambio de nombre que termina de disolver lo indígena en la 
sierra en el sector agrario (comunidad campesina por el otrora comunidad 
indígena). El cambio de nombre, y a continuación de la política tutelar y 
proteccionista por ese y los siguientes gobiernos, impulsa la organización de 
comunidades campesinas entre campesinos que nunca estuvieron 
organizados; se universaliza, la forma comunal de propiedad y gestión de la 
tierra disociándola de referentes étnicos. Lo segundo es que, por primera 
vez el Estado norma el funcionamiento y organización interna de las 
comunidades; se legisla entonces sobre la constitución de un Consejo de 
Administración cuyo presidente se convierte en representante legal de la 
comunidad. El Consejo y el presidente debían ser elegidos por el voto 
directo de los comuneros y el resultado registrados en la Dirección de 
Comunidades Campesinas del Ministerio de Agricultura. Siendo condición 
para ser elegido presidente saber leer y escribir. 
 
Estas comunidades campesinas, compuesta o no por población indígena 
(que ya no se autodenomina así ni es así denominada por el Estado) se 
constituyen las bases de organizaciones federales agrarias nacionales, tanto 
de la Confederación Campesina del Perú como de la Confederación 
Nacional Agraria (organización creada por el propio gobierno militar) (Remy, 
1995, p. 69 -70). Las formas tradicionales para elección de autoridades en 
muchos casos quedaban restringidas para asuntos de orden de festividad 
interna, llámese fiestas patronales, o fiestas de la comunidad. Queda 
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entonces, en un componente dual la idea de autoridades frente al estado, y 
autoridades de festividad comunal; siendo estas últimas “formas” que fueron 
recreadas por los emigrantes del campo a las ciudades. 
 
El origen legal del término legal de las Comunidades Nativas, es otro. Luego 
del descubrimiento de América (o encuentro de dos mundos), y al tener 
contacto con los indígenas amazónicos, se llegó a dudar de su condición 
humana, hasta la época en que por medio de la Bula Papal de 1531 se 
confirmó la humanidad indígena, argumentando ciertas objeciones en torno 
a su incapacidad para gobernarse y su ateísmo. La mucha vegetación 
existente en la amazonia hizo que formara un mito respecto a su fertilidad. 
Bajo el pretexto de evangelizar a los indígenas, los grupos de poder que 
colonizaban la selva reunieron a los indígenas en centros poblados que por 
su naturaleza atentaban contra su economía, organización tradicional y 
además posibilitaron la apropiación de su trabajo, iniciándose de esta 
manera la era del despojo de sus tierras, obligándolos a replegarse a zonas 
en donde mantuvieron su dignidad y libertad humana. 
 
La época de la República no significó para los indígenas amazónicos 
mayores cambios, por el contrario significó para ellos un ser relegados en 
favor de los colonos extranjeros que quisieran poblar la amazonia, lo que 
finalmente derivó en que surgieran empresas que esclavizaran a la 
población nativa, al momento de establecerse leyes que favorecieran a los 
caucheros considerándoseles dueños absolutos y perpetuos de las tierras y 
e cuantos seres vivientes habitaban en ellas: plantas, animales y personas. 
 
En el año 1969 el Decreto Ley Nº 17716 durante el gobierno de Juan 
Velasco Alvarado se preocupó en denominar a las “comunidades indígenas” 
ahora como “comunidades campesinas”, pero no se preocupó en dar nueva 
denominación a las llamadas “tribus selvícolas” que continuaban siendo 
vistas como salvajes. Es con motivo del día del campesino el 24 de Junio de 
1974, el gobierno de Velasco publicó el D. Ley Nº 20653 “Ley de 
Comunidades Nativas y de Promoción Agropecuaria de las regiones de 
Selva y Ceja Selva”, a partir del reconocimiento de las “tribus selvícolas” 
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como “comunidades nativas”, estableciéndose un régimen especial para las 
mismas. En 1984 con la publicación del Código Civil se hace una mención 
especial a las comunidades nativas, en cuanto a su organización regulación 
jurídica y reconocimiento (Aroca, 2000, p. 51-56). En síntesis, el término 
comunidad nativa es una creación del Estado cuyo objetivo es buscar un 
interlocutor Agrícola, en la selva.  
 
La lógica del poblador nativo se aleja de lo conceptuado por la ley en 
comunidad nativa, ya que la población amazónica estuvo siempre 
organizada a partir de los grupos de parentesco a manera de sociedad tribal. 
En unas regiones primaron familias nucleares extensas y dispersas con 
predominio de una filiación patrilineal. En otras regiones se estructuraban en 
formas más complejas dando lugar a organizaciones tribales más 
centralizadas y localizadas. La abundante investigación de orden etnológico 
nos revela que los patrones de organización social contrarios a la 
concentración poblacional y favorables a la dispersión de orden territorial, 
respondían al carácter de las potencialidades de los recursos naturales del 
medio ambiente, es que detrás de estos patrones descansan dinámicas 
demográficas orientadas a evitar la sobreexplotación del débil ecosistema 
del bosque tropical amazónico (Camino, 2000, p. 14 -15).  
 
Diversos investigadores han criticado el modelo “comunidad nativa” porque 
lo que hizo fue fragmentar en un conjunto de pequeñas unidades, cada una 
con interlocución propia frente al Estado (con personería jurídica), los 
pueblos o nacionalidades o sociedades étnicas amazónicas el Estado define 
su interlocutor étnico amazónico, lo define como una pluralidad de unidades 
económicas de base, y no como grandes agregados étnicos. Es cierto que 
tampoco tenía porque hacerlo: en el proceso de definición no se 
manifestaron presiones de parte de los indígenas, sino opciones de 
intelectuales.69  
                                                          
69
 El gobierno militar (...) produce (no cambia como en los Andes, sino produce) un tipo de 
organización llamada “comunidad nativa”. Un recorte más o menos arbitrario de grupos de 
indígenas de un mismo origen étnico, cercanos y conocidos entre sí, a los que se les delimita un 
territorio, constituyen una comunidad nativa. El modelo de comunidad nativa es imaginado según 
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4.3. Comunidades Nativas Debilitadas en su Origen 
Existen tres razones por las cuales se puede apreciar la poca idoneidad de 
la denominada Comunidad Nativa: 
 
• Fractura el conjunto de integrantes de un grupo etnolingüístico en 
grupos de familias supuestamente estables a partir de una 
constatación; máxime tenemos que la evidencia etnológica muestra 
que el grupo social familiar en la amazonia se compone y disgrega 
periódicamente a través de la incorporación de nuevos miembros y el 
abandono de otros , en tal sentido salvo casos excepcionales la 
comunidad nativa estable y continua como tal no existe, 
predominando la filiación y el sometimiento de los individuos a un 
grupo mayor.  
• Al lograr por medio de la figura de la comunidad nativa, la titularidad 
sobre un área de terreno, en la práctica estas constituyen tan sólo una 
parte de lo que fueron sus territorios ancestrales, dejando espacios 
abiertos para la colonización a gente ajena al lugar en los territorios 
usurpados a la población indígena; en este sentido se ha planteado 
que la normatividad respecto a la titulación de comunidades nativas 
legitima el despojo territorial, de sus auténticos y ancestrales 
propietarios.  
• Con la determinación de un área para titularla como comunidad nativa 
pone fin a la práctica de patrón de subsistencia itinerante; asumiendo 
ahora el ser sedentarios les obligarán a nuevos hábitos de producción 
(crianza de animales, siembra de productos comerciales), que a fin de 
cuentas transformará los patrones culturales tradicionales, añadiendo 
a esto la ya mencionada pobreza de los suelos amazónicos nos 
encontramos entonces ante un panorama de gran riesgo a la 
supervivencia de los pueblos indígenas amazónicos (Camino, 2000, 
p. 17 -18). 
 
                                                                                                                                                                    
el patrón andino de comunidad, con poco que ver con lo sistemas de gestión territorial, social y 
productiva de los indígenas amazónicos (Remy, 1995, p. 73-74).  
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El régimen de gobierno interno de las comunidades nativas de la amazonia 
está teóricamente regulado por el artículo 89 de la Constitución Política del 
Perú, y las normas especiales del Código Civil y de la Ley de Comunidades 
Nativas (D.L. Nº 22178 de 1978) y su reglamento (D.S. Nº 003-79-AA). Las 
mismas que presentan incongruencias en su articulación: 
 
• Las normas quedan cortas paras señalar a todos aquellos factores 
que contribuyen a dar vida a las comunidades nativas. 
• El modelo de órgano responsable de cumplir con las funciones de 
orientación y dirección de la comunidad nativa, lejos de establecer un 
ámbito de autonomía, lo que en realidad se está haciendo es 
uniformizar en un patrón único de gobierno. 
• Las relaciones que existen entre las comunidades y sus autoridades 
con los poderes distritales, provinciales y regionales, prácticamente se 
convierte en una imposición del poder estatal (local o central) para 
con las comunidades nativas. Así por ejemplo, el teniente gobernador 
en su calidad de representante del Poder Ejecutivo ocurre que a 
veces actúa como “juez” y ordena detener a los indígenas haciendo 
prevalecer su autoridad, interfiriendo en la autonomía comunal al 
colocarse sobre la autoridad legítima del jefe y de la junta directiva de 
la comunidad. Otro tanto ocurre con las funciones del agente 
municipal (representa al gobierno municipal distrital), cuando se trata 
de las obras públicas que financia directamente la municipalidad. En 
conclusión no queda claro el inventario de atribuciones que le 
corresponden autoridades comunales, que a fin de cuentas deben 
estar orientados a asegurar el orden interno y el mejoramiento de la 
calidad de vida de los comuneros (Yáñez, 1998, p. 92-93). 
 
En este orden de ideas no deja de ser preocupante el artículo 10 de la Ley 
Nº 26505 (Ley de Tierras), el cual establece que las comunidades 
campesinas y comunidades nativas deberán regularizar su organización 
comunal de acuerdo con los preceptos constitucionales y la presente ley; se 
está vulnerando uno de los preceptos básicos sobre el cual se establece el 
Convenio núm. 169/OIT. Es decir el respeto a la organización social y 
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económica que los pueblos indígenas posea. En este sentido, ningún Estado 
o grupo social tiene el derecho a negar o a regularizar formas tradicionales 
de organización comunal que tiene los pueblos indígenas (Yáñez, 1998, 
p. 94). 
 
Queda rescatar que el 29 de diciembre de 1993 la Nueva constitución era 
promulgada con muchos de los derechos ya reconocidos en la Constitución 
de 1979, incluyéndose nuevos derechos en favor de los pueblos indígenas: 
 
• La aceptación de la diversidad cultural y étnica de la Nación (Artículo 
2 inciso 19). 
• Reconocimiento e interés nacional en la protección del acervo cultural 
de los pueblos indígenas (Artículo 17). 
• Reconocimiento del carácter oficial las lenguas indígenas en donde 
tengan mayoría de hablantes (Artículo 48). 
• El derecho a obtener la titularidad, hacer uso y aprovechamiento de 
las tierras que les han pertenecido; así como la capacidad legal para 
tener cierto grado de autonomía en el manejo de sus propios 
territorios (Artículo 89). 
 
La gran crítica que se hace a la Constitución de 1993 es que ha disuelto el 
régimen especial de protección a las tierras comunales, ya que nada se dice 
sobre la inembargabilidad e inalienabilidad de estas, declarándose que hay 
autonomía para su libre disposición; y aunque son imprescriptibles, pueden 
caer en abandono de acuerdo a previsión legal (Aroca, 2000, p. 57-58). 
 
4.4. La Categoría de Indígenas no Contactados 
Antes de hablar de la categoría de indígenas no contactados, conviene 
aclarar que la denominación más adecuada es la de “Los pueblos indígenas 
aislados”, antes que no contactados, los mismos que serían reductos de 
pueblos mayores que, de acuerdo a las referencias históricas con que se 
cuenta, han optado por aislarse de la sociedad nacional debido a anteriores 
experiencias traumáticas de contacto. El aislamiento no debe ser entendido 
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como una situación de “no contacto” en relación al resto de la sociedad, sino 
como un actitud mediante la cual estos pueblos se rehúsan a establecer 
relaciones permanentes con otros sectores sociales, con el objetivo de 
garantizar su supervivencia física y cultural (Huertas, 2002). 
 
Según el lugar donde se encuentren recibirán diversas denominaciones, 
tales como “no contactados”, “ocultos”, “apartados”, “autónomos” o “en 
peligro de extinción”. En el Perú se les denomina “maskos”, “calatos”, “indios 
bravos”, “salvajes”, “nómades”, “no contactados”, “aislados”, “pueblos libres”, 
otros prefieren llamarlos “no conectados” (García Pérez, 2007). La 
problemática central son los Contactos violentos, producto de la explotación 
maderera, de hidrocarburos y expansión de actividades agrícolas. 
 
Sobre los no conectados, o mejor dicho “nativos selváticos no conectados”, 
debe tenerse que la referencia de los “No conectados” remite al mundo 
virtual, a la tecnología de punta que está expresada en el auge aplastante, 
masivo y globalizador de la Internet, a donde uno se conecta. Los “nativos 
selváticos”, a la vez, un eufemismo de insana intención, no están 
conectados, es decir, no están en ese mundo que avanza, de la mano de la 
tecnología, hacia la cita ineludible y provechosa con la generación de 
riqueza, esa que, según García, es la que está dormida en el Perú por la 
existencia de “perros del hortelano” (el que no come ni deja comer), una de 
cuyas variedades encontradas es, precisamente, la de los “no conectados”, 
la de “los nativos selváticos no conectados” (Cingolani, n.d.). En la zona del 
Alto Mayo, territorio de los awajun en San Martín, si bien es cierto no existen 
los indígenas en situación de aislamiento voluntario, imprecisamente 
llamados no contactados, si existen los “alejados”70, los cuales bajan 
esporádicamente a la ciudad de Moyobamba, no hablan español y no 




                                                          
70
 Hacemos referencia al caso concreto de la comunidad de Kusu. 
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A nivel de familia Etnolingüísticas71, los aguarunas72 destacan más por su 
distribución geográfica, claramente delimitada, que a veces tiene una 
vocación expansiva. En los mismos awajun, del Alto Mayo en particular, 
destaca también el cómo se auto-perciben respecto a su contacto fluido o no 
con la ciudad. Los jíbaros son un grupo etno-lingüístico, que reúne dentro de 
sí a los grupos étnicos de los Achuar, Shuar, Awajun y Huambisa; los 
mismos que comparten un mismo espacio geográfico. La denominación 
jíbaro procede, de la primera palabra empleada en el primer contacto entre 
españoles, ya que los naturales del lugar, al ser atacados por ellos los 
españoles; y habiendo hechos amistad luego con ellos otros nativos de la 
zona, estos les explicaron a los españoles que quienes les habían atacado 
era “el enemigo, shiwar”. Los españoles pronunciando diferente en español, 
en adelante les llamaron jíbaros. De acuerdo a los cronistas, los jíbaros en 
ningún momento pudieron ser sometidos, ni en la época del incanato ni en la 
época de la colonia; y fue gracias a gestiones llevadas a cabo por los 
jesuitas que se pudo finalmente establecer un contacto más formal con ellos, 
recién a partir de 194973. Quienes han tenido la oportunidad de seguir de 
cerca a los jíbaros74, concretamente a los de awajun, podrán entonces 
también dar fe que así como no pudieron ser sometidos ni por los incas75, ni 
por los españoles, tampoco pudieron ser sometidos por ni Sendero 
Luminoso (SL), así como tampoco por el Movimiento Revolucionario Túpac 
Amaru (MRTA). Focalicemos la presencia de los jíbaros, concretamente de 
los awajun en el Alto Mayo. 
                                                          
71
 Es decir que dos o más grupos amazónicos guardan entre sí una estructuración lingüística 
semejante. 
72
 Aguarunas, luego denominados como Awajun. 
73
 Para mayor abundancia véase Guallart, 1990. 
74
 Nos referimos a los jíbaros (wampis, awajun shuar y achuar).  
75
 Se habla de un posible contacto en los jíbaros y la cultura costeña pre-inca de los mochicas, 
debido a una gran similitud entre los mitos de una con otra. Una posible explicación de esta 
similitud se observa en Regan, 1999. 
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Para los awajun, tradicionalmente, la agricultura, caza, pesca y recolección 
tienen un significado simbólico que va más allá de la subsistencia: su 
cosmovisión concibe a los seres humanos, a los recursos naturales y a los 
seres y espíritus de la naturaleza como miembros y actores de un mismo 
universo sociocultural. Sin embargo, actualmente, el contacto con la 
sociedad nacional y con la economía de mercado ha incidido sobre la cultura 
de los awajun cambiando sus actividades productivas y hasta sus hábitos de 
consumo tradicionales: así los awajun mantienen la agricultura de 
subsistencia (caza, pesca y extracción de cultivos nativos), pero al mismo 
tiempo han adoptado nuevos patrones de producción orientados al mercado 
(Instituto Nacional de Recursos Naturales, 2008, p.57-60). La presencia de 
iglesias en las comunidades, que prohíben las costumbres tradicionales 
(masato, música, baile, medicina natural), ha inducido al paulatino abandono 
de sus prácticas productivas tradicionales. Asimismo, el contacto con 
migrantes, ha despertado el interés comercial en los awajun, quienes en la 
actualidad se encuentran en un proceso de transición de economía de 
subsistencia a una economía comercial, lo que ha introducido nuevos 
conceptos sobre el uso de la tierra, labor y tecnología y, sobre todo, está 
produciendo cambios en sus actividades productivas (Instituto Nacional de 
Recursos Naturales, 2008, p.57-60). 
 
5.1. Dinámica de Su Distribución 
En el Alto Mayo, se hallan 14 comunidades nativas awajun, en los distritos 
de Moyobamba y Awajún de las provincias de Moyobamba y Rioja, 
respectivamente. Estas comunidades se encuentran agrupadas en la 
Federación de Comunidades Nativas del río Alto Mayo (FERIAAM). La 
población awajún actual es de aproximadamente 4 000 habitantes. De ellos, 
el 18% son niños de 5 a 9 años, el 20% son niños menores de 4 años, y el 
2% son los mayores de 65 años (Meza, 2002). . 
 
5.1.1. Caminando por la Derecha 
Quien tiene la oportunidad de frecuentar al Alto Mayo, observa claramente 
que el impacto de la carretera marginal se visualiza de manera más clara, en 
las comunidades awajún que pertenecen a la llamada “margen derecha” del 
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Río Mayo. De acuerdo a ello, la frecuencia de las movilidades tanto 
pequeñas, medianas y de gran capacidad hacen presencia continua por toda 
esta margen derecha, de igual forma el comercio. La denominación de las 
comunidades awajun del Alto Mayo, son como se detalla a continuación: 
 
Cuadro 14 Comunidad Nativas Margen Derecha 




5.1.2. Caminando por la Izquierda 
Por otro lado, el panorama inverso es el que se observa por la llamada 
“margen izquierda” del Río Mayo, en el sentido que la frecuencia de las 
movilidades tanto pequeña, medianas y de gran capacidad no hacen 
presencia continua por toda esta margen izquierda, de igual forma con el 
comercio. La denominación de las comunidades awajun del Alto Mayo, son 








Comunidad Ubicación Familias Población 
Alto 
Naranjillo 

















Cuadro 15 Comunidad Nativas Margen Izquierda 




5.1.3. Los más Cercanos y los más Lejanos 
Como ya se mencionó, las comunidades awajún de la margen derecha, se 
encuentran más impactados por la carretera marginal, versus las 
comunidades awajún de la margen izquierda, que se encuentran ajenas al 
impacto de la carretera marginal de manera directa. Aparece un calificativo 
de accesibilidad. En función a ello, por ejemplo, las oficinas de sede regional 
tanto de la OAAM como de la ORIAM, estaban ubicadas en Bajo Naranjillo y 
Shampuyacu respectivamente, perteneciendo ambas a la margen derecha.  
 
Sin embargo, dentro de las comunidades awajún de la margen izquierda del 
Río Mayo, hay un grupo de ellas, Kusu, Morroyacu, Nueva Jerusalén y 
Yarau, por ejemplo, que dado su distancia a la ciudad, se les conoce como 
los más alejados. Las características principales de los más alejados, 
Comunidad Ubicación Fam. Población 
Cachiyacu Quebrada Cachiyacu 27 124 
Dorado Margen izquierda Río Mayo 67 350 
Tiwiyacu Quebrada Tiwiyacu 19 90 
Huascayacu Río Avisado 45 238 
Shimpiyacu 












Margen izquierda Río 
Huascayacu 
74 324 
Yarau Margen derecha Río Yarau 29 138 
Nueva 
Jerusalén 




respecto a su población, en lo que se les podido contactar e intercambiar 
algunos puntos de vista (validos de un traductor claro está), del porque ellos 
son un poco diferentes a las otras comunidades, son las siguientes:  
 
• Dificultad para hablar el idioma español. Se explica por la carencia de 
colegios a los que puedan asistir los niños y adolescentes de esas 
comunidades. 
• Hábitos alimenticios muy marcados y definidos. Aparece como 
principal característica, y se manifiesta cuando bajan a la ciudad y 
consumen alimentos de ahí, generándoseles graves problemas 
estomacales.  
• Desplazamiento esporádico a la ciudad para ofrecer en venta. Nos 
referimos a productos del monte, tales como la carne, yuca y 
plátanos; ello debido a la abundancia de recursos en esas 
comunidades, lo que los obliga a vender el excedente, de todo aquello 
que cazan y recolectan.  
• Sus pobladores no acepta donaciones: Sobre todo de ropa de gente 
de la ciudad, porque tienen la creencia que a través de la ropa 
donada, pueden adquirir muchas enfermedades desconocidas para 
ellos.  
 
5.1.4. Vocación Delimitadora y Vocación Expansiva 
Los temas territoriales de los awajun con los colonos son bastante comunes, 
ello por el concepto interiorizado que tienen ellos del territorio, como si fuera 
su casa. Los conflictos con los colonos por este motivo son bastante 
regulares, conforme se detallará oportunamente. Asimismo, este tema pasó 
a mayor relevancia en el Alto Mayo, luego de los incidentes ocurridos en Flor 
de la Frontera (San Ignacio, Cajamarca)76. A la par de esta vocación 
                                                          
76
 19 de Enero del 2002, un grupo de hombres armados, todo apunta a que se trataba de decenas de 
Awajun fuertemente provistos de escopetas y varios machetes, se dirigieron hacia el terreno de la 
Asociación de Agricultores La Flor de la Frontera, con un único objetivo: expulsarlos de áreas que 
por título pertenecen a la comunidad nativa Los Naranjos (distrito de San José de Lourdes, 
Provincia de San Ignacio, Departamento de Cajamarca). Era entonces, que los nativos Awajun de 
Los Naranjos, no iban a tolerar que los colonos de La Flor de Frontera, permanezcan un minuto 
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delimitadora, los awajún del Alto Mayo, proyectan también una vocación 
expansiva:  
 
• En primer lugar en espacios cercanos al territorio awajún, así los 
pobladores de las comunidades de la margen derecha (Bajo Naranjillo 
y Shampuyacu, principalmente), se han organizado para desplazarse 
de manera planificada hacia zonas nuevas, como llaman ellos, y han 
“fundado nuevas comunidades”77. Para cerrar el ciclo, se organizan 
para solicitar a las autoridades del ministerio de agricultura, y 
posteriormente a COFOPRI, el reconocimiento como “comunidad 
nativa” y su posterior inscripción ante registros públicos. 
• En segundo lugar en espacios lejanos al territorio Awajún, de tal 
forma que producto de la “presión social” (amenaza de la comunidad), 
o bien por una sanción acordada entre comunidades, determinadas 
familias awajún son conminadas a una suerte de ostracismo territorial. 
Las familias en cuestión salen expulsados no solo del territorio 
awajun, sino de la misma Región San Martín78. 
 
5.1.5. Su Problemática con los Colonos 
Muchos coinciden que existe una relación evidente entre la construcción de 
una carretera de penetración hacia la selva, y una creciente ola migratoria en 
torno a la construcción de la referida carretera. En términos de impactos a 
                                                                                                                                                                    
más en su territorio. El resultado: catorce muertes, de los cuales siete eran niños y siete eran 
adultos, que días después aumentarían a quince. 
77
 Se habla de las comunidades de Achu y Kugkug Entsa, la primera más antigua que la segunda; 
pero ambas en el límite de San Martín con Loreto, por la zona de Cahuapanas. 
78
 Por un caso de muerte accidental en el Anexo Soritor (anexo de Bajo Naranjillo), los Gutiérrez, 
familia señalada como culpable, no soportó el continuo señalamiento de “asesinos”, por lo que 
decidieron irse a vivir lejos, a la región Ucayali. De igual forma, en la comunidad San Rafael, una 
facción de la familia Entsacua, fue obligada a dejar la región por ser sindicada como “asaltantes”, 
eligieron también la región de Ucayali. El año 2009, durante el taller de presentación de la petrolera 
Emerald Energy, en Calleria (Ucayali), una delegación de awajun, alcanzaron un documento en el 
cómo comunidad nativa afectada, se oponía a la presencia de actividad de la referida petrolera. 
Entre los años, 2012 y 2014, en los talleres de validación de herramientas de comunicación en 
Pucallpa, a cargo de la Corte Suprema, participaron una delegación awajun, los mismos que tenían 
una actitud de “perfil bajo”, lo cual podría explicarse porque aún no se sentirían suficientemente 
posicionados en la región.  
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nivel de usos y costumbres locales, es muchísimo más visible, de tal manera 
que estudios sobre este rubro en particular hechos hace más de 20 años, 
son perfectamente vigentes a la luz de la dinámica cultural indígena de 
globalización y resistencia a la misma (Brown, 1984).  
 
La red vial principal del Perú está compuesta por tres grandes vías 
longitudinales, que lo atraviesan de sur a norte, la carretera Panamericana, 
la carretera Longitudinal de la Sierra y la carretera Marginal de la Selva, con 
una longitud total aproximada de 9600 km (Del Águila, 2004). Conforme la 
carretera marginal de la selva iba avanzando en su construcción, los 
migrantes tanto de la costa así como de la sierra de Perú iban tomando 
posesión de las tierras apoyándose en el trazo de la carretera marginal, a 
esto se le conoce como el “proceso de colonización”79. La cronología de la 
colonización de la región amazónica de nuestro interés, siguió la secuencia 
que se describe a continuación (CEDRO, 2003).  
 
• En primer lugar el trazo de la carretera marginal, definiendo áreas de 
inmigración, teniendo en cuenta que las motivaciones iniciales de los 
migrantes eran obtener tierras de cultivo o al menos conseguir 
empleo.  
• En segundo lugar el flujo migratorio estaba compuesto por una 
población mayoritariamente serrana que escapaba de los resultados 
de la reforma agraria y la falta de perspectivas de desarrollo en sus 
zonas de origen.  
 
Para nuestro caso, la zona de referencia del impacto de la carretera marginal 
es el Alto Mayo, en donde habita el pueblo indígena awajun. Es así que la 
cuenca del Alto Mayo del Departamento de San Martín, ha sido ocupada por 
                                                          
79
 Este proceso se dio también en otros lugares de la selva, pero tomando como punto de partida la 
cercanía a una ciudad de selva de acceso restringido. Se dio también procesos de colonización de 
la selva en zonas fronterizas totalmente remotas siguiendo directivas de orden religioso,  
intentando generar poblados con autosuficiencia económica, como era el partido político religioso 
FREPAP (Frente Popular Agrícola del Perú) perteneciente a la Alianza Israelita del Nuevo Pacto 
Universal. 
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los awajun hace más de 100 años, conforme lo muestran algunos escritos 
sobre la materia80. Esta población procede principalmente del Alto Marañón 
y llegaron a la zona debido a luchas internas y en busca de nuevos 
territorios. Otros fueron llegando poco a poco en busca de mejores zonas 
para cacería, procedentes de la actual provincia de Alto Amazonas, del 
Departamento de Loreto.  
                                                          
80
 Este acápite en particular se tratará al detalle, párrafos más adelante bajo el ítem de “Sobre el 
origen de su asentamiento en Alto Mayo”.  
14
1 





















































5.1.6. Sobre el Origen de su Asentamiento en Alto Mayo 
 
• Postura tradicional sobre su asentamiento  
La etnia Awajun llegó desde el Marañón (Bagua) aproximadamente entre los 
años 1930 y 1940 (menos de 100 años) y se ubicaron en la cabecera del río 
Mayo. Algunas familias llegaron en busca de zonas para caza; otros 
huyendo de guerras interclanes e intertribales con los Huambisa. La 
naturaleza nómada de los grupos etnolingüísticos amazónicos los llevó a 
ocupar las tierras de la cuenca alta del río Mayo y seguir desarrollando aquí 
sus prácticas de subsistencia: pesca, caza, recolección y una agricultura de 
subsistencia con cultivos como yuca, maíz (actividad típica del varón) 
(Rumrril y Novoa, 2000. p. 11) y gran variedad de plantas alimenticias y 
medicinales y de otros fines en los huertos familiares (sembríos a cargo de la 
mujer awajun) (Brown, 1984, p.36). 81  
 
• Postura aclaratoria “de Jibaros a Jeberos” 
De acuerdo con el historiador Waldemar Espinosa, quien ha realizado la más 
reciente y completa sistematización de crónica de la antigua Maynas (incluía 
a los departamentos actuales de Loreto, San Martín y Amazonas), los 
awajun estaban dentro de la categoría jíbaros, y estos fueron varias veces 
objeto de campañas exterminio por parte de la administración del Virreynato 
español, debido a su negativa a vivir pacíficamente con las ciudades 
españolas vecinas, así como su negativa a formar parte de las reducciones 
de misioneros cristianos durante la colonia. Sostiene Waldemar Espinoza, 
que la zona del Alto Mayo era un lugar de paso, para entrar a la amazonia 
más agreste, y que los que estaban en esta zona de paso eran los indios 
“jeberos”, los mismos que fueron confundidos con los “indios jíbaros” 




                                                          
81 Roger Rumrril García y Michael Brown sostienen que los Awajun llegaron al Alto Mayo recién entre 
1940 y 1950, procedentes de la zona de Cahuapanas y Marañón; basan sus afirmaciones en la 
tradición oral local de los mismos Awajun.  
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Denominación Grupal Denominación Específica
Fuerzas Cósmicas Íi aents, Wakán, Íwanch
Héroes culturales cósmicos Nantu, Etsa, Yayá, Yúmi
Los Genius Locci
Nugkui, Shakaim, Tsugúki, Wee, Apajuí, 
Yusanim , ó Tsanu, Atsut
Espíritus Moradores de la Selva 
de origen humano
El Wakán,Iwanch y sus Avatares, Dekas 
Iwanch, Iwanch Wampag, Ebésak
Espíritus Moradores de la Selva 
de origen no humano
Ujea,Aman, Sáam, Awanchá, Tijái, Pasuk, 
Pasum, Tiijiwí
Monstruos y Bestiarios en 
General
Kajakam, Uwitsutsu, Tsegatik, Pagki, Búkea, 
Pakió, Kuchikchína, Kúshimpip, Yakiya Atashu
5.2. Su Mundo Espiritual 
De acuerdo a lo indicado por José María Guallart Martínez, en la mayoría de 
sus textos (Guallart, 1989), (Guallart, 1990) y (Guallart, 1997), 
específicamente en el libro, Mundo Mágico de los Awajun, la mejor manera 
de poder entender el Mundo espiritual de los Awajun, es mediante la 
descripción de dos componentes: primero, seres pertenecientes al mundo 
mágico de los awajun (Guallart, 1989, p.13-30 ),82 y; segundo, ventanas de 
comunicación con el trasmundo (Guallart, 1989, p. 30-45)83. Siguiendo el 
mismo esquema de redacción, pero en el terreno de la población awajun del 
Alto Mayo, la organización de su mundo espiritual es básicamente la misma, 
salvo algunos detalles que corresponden a las particularidades de la 
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 Véase Cuadro 16. 
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5.2.1. Panki (pagki), un Ser Particular  
Por hacer mención a los seres que son parte de este mundo mágico, llama 
la atención poderosamente la relación especial que se guarda con la figura 
de la culebra, la boa o la panki como también se le conoce. La referencia a 
este “bestiario”, como le llama José María Guallart Martínez84, lo escuché 
por el valle del Alto Mayo. La situación a describir se dio por medio de un 
joven dirigente awajun, con el integrábamos un equipo de catastro, con el 
que tuvimos que internarnos en la selva por varios días para 
georeferenciar85 unos límites de tierras en conflicto, una perteneciente a la 
comunidad nativa de Yarau, y la otra perteneciente a un caserío de colonos 
(Cóndor y Álamo). 
 
• Del porqué existen los Remolinos de Espuma en el Río 
Cuando uno recorre los ríos por medio de una lancha con la finalidad de 
pescar se observa que extrañamente hay bastantes grupos dispersos de 
espumas de agua que se movían en círculo alrededor de la lancha. “No 
pesquen por ahí, señores”, exclamó el dirigente, ”tienen que acordarse de la 
imagen del remolino, ahí viven boas, no las fastidien, pesquen por otro lado”, 
concluyó. Días después, cuando estábamos en medio de una quebrada 
después de caminar tres días, los presentes buscaban una pequeña fuente 
de agua, y en eso nos encontramos como un ojo de agua, en una pequeña 
gruta natural con un estanque adentro, llamó la atención ver dentro de la 
gruta, a unos diez pequeños peces haciendo un círculo nadando como si 
hicieran un ronda infantil, cuando ya nos estábamos acercando a los peces 
que estaban en ronda, sentimos la presencia de un dirigente, que con un 
machete frio nos tocaba el cuello, el joven dirigente awajun nos hacia una 
señal de silencio con la otra mano, y luego nos decía en voz muy baja, “a 
eso que ustedes quieren acercarse, es la danza de la muerte de los peces,  
la boa los hipnotiza y luego los obliga a bailar en círculo, antes de 
comérselos, o hasta que alguna presa más grande por curiosa se acerque a 
la ronda de peces, aléjense”, concluyó el dirigente. 
                                                          
84
 Véase Figura 20. 
85
 Utilizar equipos de GPS con la finalidad de poder determinar las coordenadas exactas en campo. 
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• El relato de como Muerto el inquilino, muerta el Agua 
Hubo un tramo del río, que necesariamente tenía que cruzarse a pie, sin 
embargo se dificultaba un poco debido a que el único puente colgante 
estaba destrozado, y solo quedaba pasar por encima de unos troncos, con la 
salvedad que la corriente el agua era bastante fuerte. Ante esta dificultad, el 
comentario del joven dirigente fue “viene mucho agua al río porque hay 
anaconda, es que anaconda trae agua, por eso río aumenta, de igual forma 
si hay poco agua, quiere decir que anaconda ya se fue, ya no hay”. 
Curiosamente en el distrito de Lamas (cerca al Alto Mayo), que pertenece al 
territorio de los quechua lamas, existe una zona cerca de la plaza de armas 
que es como un gran campo, según mencionan los lugareños, era un 
pequeño lago, pero luego que mataron a la boa que vivía en ese lago, 
misteriosamente el lago se secó, y se convirtió en la cancha de descampado 
que es hoy en día. 
 
• De la manera del cómo se Hipnotiza a la Presa  
Más a un nivel de oralidad pura, durante las noches cuando el equipo estaba 
por ir a dormir, el joven dirigente awajun no dudaba en contarnos las 
historias de la boa de tierra, o mejor dicho “kukan panki (kukag pagki)” como 
le conocen localmente. Todo empezó cuando en medio de la caminata de 
casi seis horas que nos correspondía hacer, se presentó ante nosotros en 
medio de la trocha, un espacio muy acogedor que invitaba al descanso, 
constaba de un lugar plano frente al río, ramas de árboles colocados ex 
profesamente para dar sombra, así como varios troncos en retazos 
colocados como para sentarse. Cuando nos disponíamos a descansar todo 
el equipo, el joven awajun con un tono de voz que denotaba bastante 
desesperación indicó “no ahí no, es trampa de la boa, es peligroso”. Cuando 
nadie terminaba de entender el porqué de la actitud del joven dirigente 
awajun, este nos empezó a narrar de como la boa hipnotiza a sus presas, 
invitándolas al descanso en medio del recorrido de las trochas, se trata de la 
boa de tierra, la kukag pagki, que a diferencia de la pagki, es decir la boa de 
agua (de río), es mucho más rápida, y se vale de ese tipo de comodidades 
en medio de las trochas para atraer a sus presas. Concluyó diciendo como él 
había visto de niño, una embestida de animales de la selva (guanganas, 
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sajinos etc.) iban a toda velocidad por medio de la trocha, y la kukag pagki 
yendo a toda velocidad detrás de ellos. 
 
• La Explicación de los Remolinos de Río en los Pongos 
Una narración sobre la boa, escuché allá por la frontera con el Ecuador, por 
el río Marañón, en donde son muy comunes los pongos en los ríos, los 
cuales son zonas caudalosas, torrentosas y muchas veces con remolinos. 
Me instalé en una comunidad cerca al Pongo de Manseriche, ahí los guías 
awajun y wampis, indicaron que solo durante algunas noches se escuchaba 
un silbido en medio de la oscuridad de la noche. Ante eso ellos decían: 
“escucha como silba el pongo, es la boa que vive en el pongo, el silbido 
anuncia que tiene hambre, mañana va a comer gente, es mejor no navegar 
por esa parte del río”. Para sorpresa mía, al día siguiente, las dos únicas 
embarcaciones que navegaron por esa zona del río (una canoa y un bote de 
carga), fueron sorprendidas por la embestida del agua, naufragaron, se 
hundieron y nunca encontraron a los cuerpos de los tripulantes. 
 
5.2.2. Abstenciones Previas, una Práctica Local Especializada 
Siguiendo ahora con las ventanas de comunicación con el trasmundo, 
concretamente a las que José María Guallart Martínez (Guallart, 1989, p.30-
45), denomina abstenciones y tabúes, es pertinente destacar que en el valle 
del Alto Mayo, los awajun las vinculan con actividades relacionadas al uso 
de alucinógenos, así como a las destrezas especiales de un buen cazador. 
Para ambos casos, es necesario entrar en una suerte a de ayuno como paso 









• Conversando con la Planta86 
El uso de los alucinógenos como parte de un ritual, es muy común. En el 
Alto Mayo destacan claramente el ayahuasca y el toé. Quien ingiere una 
planta maestra (así les llaman), debe preparar el cuerpo para poder recibir a 
la planta, porque el espíritu de la planta va a conversar con uno. Si el cuerpo 
no está preparado, es decir no ha guardado una dieta adecuada, la planta no 
podrá conversar con la persona. En términos prácticos, esto se resumirá a 
que en medio de la ceremonia, el sujeto empiece a vomitar de manera 
incontrolable, en el mejor de los casos, y en el otro extremo, es decir el peor 
de los casos, el sujeto sea víctima de una diarrea incontrolable. 
 
Se da la analogía, que algunos awajun vinculados a la fe evangelista 
(pastores), utilizan para poder entender este diálogo al que se hace 
referencia en el párrafo anterior. Así como el templo tiene que estar limpio 
para escuchar las oraciones de los fieles que acuden con mucha fe, de igual 
forma el cuerpo de la persona que bebe ayahuasca, debe estar muy limpia, 
para poder dialogar, pero sobre todo hay el tema de la intención, ¿para qué 
bebes ayahuasca?. Si la respuesta, es solo curiosidad, no tiene sentido, si la 
respuesta es para mejorar mis visiones, tampoco tiene sentido, la respuesta 
correcta es que quieres aprender a ser mejor. Sólo con esta última intención, 
es que la planta te habla87. 
 
                                                          
86
 Sin el ánimo de profundizar en los aspectos referidos a los alucinógenos, hay un distingo muy 
frecuente entre algunas comunidades awajun y wampis del Río Marañón, entre el ayahuasca y el 
toé. A la primera le denominan como la madre planta, la planta que educa; mientras a la segunda 
le conocen como la planta médico, la planta que arregla huesos. Sobre le Toé, una enfermera 
mestiza, que vivía ya varios años en una comunidad wampis del Río Santiago, indicó que ella ante 
un dolor recurrente en el hombro, ingirió toé a sugerencia de un nativo, el resultado fue que en 
medio del trance se le acercaron hombres vestidos de blanco a curar su hombro. De igual forma un 
respetable antropólogo (JNCH) que ahora vive en Trujillo, en la actualidad aplica terapias a los 
huesos, mediante el toé, según indica lo aprendió de los awajun de la zona de Condorcanqui; a 
quien se lo aplicaron primero fue a el mismo, ante una rotura de clavícula que le comprometía 
movilidad del brazo posterior a una cirugía, con la técnica del toé, recuperó la totalidad del 
movimiento de su brazo, sin necesidad de haber sido enyesado.  
87
 TNS, Ex dirigente de ORIAM, FERIAAM y ex Apu de CN Shampuyacu. Actualmente pastor 
evangélico de la misma comunidad. 
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GENERO ESPECIE
Los Alucinógenos El Datem, Yaji, Baikúa,Tsáag
Sueños y Augurios
Ayamtai, Pagki, Ukukuí, Kujancham, Isula, Jempe, Bitaik, Uvimpip, 
Apajuí
Bebidas y Alimentos Mushpa, Carne de chancho, Masato, Sankuch, Piel de cabeza
Lugares y Tiempos Tunas, Ayamtai, Tayus, Wainch
Objetos Portadores de 
Energia Mágica
Nabúj, Jumak, Bisha, Bikua, Pijún, Páyag
Fenónemos Naturales  de 
Presencia
Warmilluvia, Yusajiak, Pagki, Dase, Wáinch, Pegamu, Payaj, 
Ipamat, Vía Láctea, Luna llena
Mediaciones y Posesiones Iwishin, Tunchi, Waimaku, Bikut, Pasuk, Ujuím, Simbankau
Objetos Ceremoniales Payag, Shashai, Wampatchiji, Datip, Jakach
Celebraciones Mágicas
Definición Sexo, Guía ejecución, Liturgía Jíbara, Pijuayo, Subida 
Ayamtai, Ida a la Tuna, Toma del Datem, Toma del Datem por 
Adolescentes, Curaciones Iwishin, Fiesta del Tsantsa
Abstenciones y Tabúes
Iwishin, Besemamu, Tsuapú, Napú, Usupaju, Uso Cerbatana, 
Desarrollo senos, Mujer encinta, Hijo Lactante, Magkajtin, 
Construcción Casas, Perro, Gallina, Perra



















• Preparando el Cuerpo para la Planta 
La dieta debe guardarse por un mínimo de tres días, previa ingesta de 
alguna planta depurativa tal como el yawar panga. De no contar con esa 
planta, se procede con una mezcla de agua de coco con leche de magnesia 
y sal de fruta88. Sea por la ingesta de plantas depurativas o sustancias 
depurativas, el resultado es similar, una limpieza gástrico estomacal 
espectacular, que dura toda una noche. Quien se anima a pasar esta purga 
temporal, y se somete a comer alimentos blandos, durante los días previos a 
la ingesta de una planta maestra, tiene asegurada una muy buena sesión 
ceremonial, así como el poder evitar vómitos y diarreas en medio de la 
misma. 
  
                                                          
88
 Esta era la recomendación que daba el Centro Takiwasi, que trabajaba con sesiones de 
ayahuasca en Tarapoto. Sus técnicas ceremoniales las combinan con terapia de psicólogos, y la 


































• Ser el mejor de los cazadores 
La práctica de la caza entre los awajun, de naturaleza ancestral, ha sufrido 
un revés debido a la forma sedentaria de poblar adquirida por los ellos en las 
comunidades nativas reconocidas por el Estado. Este revés se refleja en la 
cada vez más escaza posibilidad de encontrar animales para cazar. 
Superando el uso de la pukuna (cerbatana), la lanza, el arco o la fecha, hoy 
por hoy en el Alto Mayo, es común observar a los awajun como unos 
diestros tiradores de escopeta89. Por ello, son cada vez más cotizados 
aquellos awajun con la capacidad de poder cazar, bajo las restringidas 
circunstancias de poca población cercana de animales, sobre todo el poder 
cazar en el menor de los tiempos posible. Se define entonces, al mejor de 
los cazadores. 
 
• Para que las presas no me vean  
Siendo muy escasos los mejores cazadores, estos pocos son los que se 
someten a un ayuno de varios días, con el posterior consumo de una dieta 
basada en diversas plantas. La procedencia de este tipo de cazadores es 
propia de las comunidades awajun pertenecientes sobre todo a las zonas 
más alejadas del Alto Mayo. La idea central tal como lo mencionan ellos 
mismos, consiste en lograr que el cuerpo humano a través de la piel, deje de 
emanar el olor a humano, y comience a oler a monte, a campo. Esta 
circunstancia termina por confundir a las presas, ya que no logran distinguir 
el olor humano, logrando el cazador aproximarse a escasos metros de su 
presa, sin que esta huya. Ventaja comparativa frente a los otros cazadores 





                                                          
89
 Esta habilidad muchas veces es desarrollado con mayor énfasis, al momento que hacen servicio 
militar voluntario, en el ejército peruano mayormente. Así quedó evidenciado sobre todo con los 
achuar y wampis, de la frontera con Ecuador. 
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5.3. Su Universo de Salud 
5.3.1. La Salud Formal 
El tema de la salud asociada al cuidado del cuerpo, prevención de cuadros 
virales y tratamiento médico, se complementa con el uso de plantas 
medicinales, sin embargo en el Alto Mayo, al igual que en muchas 
comunidades amazónicas, jíbaras o no, el preferir tratamiento con medicina 
convencional, se hace más recurrente90. 
 
• Las postas de Salud 
De acuerdo a las disposiciones de la autoridad de salud del gobierno 
regional, se autoriza la instalación de una posta de salud dentro de una 
comunidad, ello de acuerdo a criterios de densidad poblacional básicamente. 
A quién se le da la responsabilidad, de esta posta es a un personal de salud, 
en muchos casos es sólo una enfermera o enfermero. Por un tema de 
estrategia de intervención, en cada comunidad cercana a las postas, se 
designan una suerte de monitores, con conocimientos básicos de primeros 
auxilios, que de complejizarse el caso alertan a los profesionales de salud de 
la posta.   
 
• Las Casas de Espera y Parto Vertical 
Uno de los aportes mayores del proyecto en concordancia con la adecuación 
cultural de los centros de salud, fue la implementación de las Casas de 
Espera Materna (Vohlonen, 2009,  p.51), y por ende un consecuente mejor 
tratamiento de los partos verticales91. La primera casa de espera materna 
fue construida en el año 2003 en la comunidad de Belén. Si bien su 
                                                          
90
 Se tuvo conocimiento de algunos casos de personas de la zona, sobre todo mujeres awajun en el 
Alto Mayo, que “recetaban” plantas medicinales, según diagnóstico al paciente. Sin embargo el 
acceso a estas personas no podía ser directo, sino por medio de terceros, es decir a través de otro 
awajun.   
91
 Norma Técnica para la atención del parto vertical con adecuación intercultural, promueve extender 
puentes de enriquecimiento mutuo entre el modelo occidental y el tradicional que si bien son 
marcos conceptuales diferentes, no significa que tienen que estar contrapuestos, pudiendo 
complementarse pudiendo complementarse. Implica rescatar las costumbres y posicionar el 
derecho de las mujeres a participar activamente en la forma en la que desea ser atendida, 
reforzando el vínculo afectivo entre la madre, el bebé y el entorno familiar: ”Norma Técnica N°033-
MINSA/MINSA-V.01” 
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implementación estaba prevista desde el comienzo del proyecto, requirió 
tiempo (un año) sensibilizar a la población sobre sus características y 
ventajas. En esta primera casa materna se atendía y se sigue atendiendo 
partos verticales. Normalmente, en el parto está presente el esposo; se 
utilizan hierbas y se brinda en general un ambiente más acogedor con 
pertinencia cultural. Antes de la implementación de las casas de espera 
materna, también se practicaba el parto vertical con apoyo de un personal de 
salud consciente de la importancia de respetar la elección libre de la 
posición. Simplemente, se bajaba un colchón al piso y se utilizaba bancas 
bajas para atender a la gestante (Vohlonen, 2009,  p.51).  
 
El éxito que tuvo la casa de espera de la Comunidad de Belén, se debió en 
gran medida a las destrezas personales que tenía el personal de salud, 
concretamente de la obstetra, la misma que había logrado generar la 
confianza necesaria en la población para que le doten de información 
precisa y valiosa, como por ejemplo: ¿Hace cuánto tiempo que tal o cual 
pareja de jóvenes están juntos?, ¿Hace cuánto tiempo no menstrua tal o 
cual jovencita de la comunidad?. Esta data les permitía hacer un 
seguimiento anticipado más que adecuado, para en el preciso momento 
invitar a las “involucradas” a pasar a la casa de espera, y acceder al parto 
vertical. No se observó lo mismo en otras casas de espera, de las otras 
comunidades nativas en el Río Santiago. La salud de una persona implica 
vivir en armonía con la familia y la comunidad, los espíritus y la naturaleza 
(UNICEF, 2010). 
 
• No posibilidades de Réplica 
Por desgracia, ninguna de estas buenas practicas estatales del sector salud, 
han tenido réplica alguna en la zona del Alto Mayo. Quizá la explicación, 
aparte de la desidia del Estado, pueda deberse a que los awajun o wampis 
del Rio Santiago, se encuentran en una situación de relativo aislamiento de 
las ciudades en donde hay hospitales, o bien su desplazamiento por vía 
fluvial resulta largo y caro en combustible. En cambio en el Alto Mayo, casi la 
mitad de las comunidades de los awajún, están más cerca a ciudades con 
grandes hospitales, hay que recordar además que la actividad que más 
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abunda entre las jóvenes awajún en Alto Mayo es la de salud (sean técnicas 
o enfermeras profesionales).  
 
• Campañas Masivas de Salud 
Durante nuestra estadía en el proyecto de Río Santiago de UNICEF, ocurrió 
un hecho semejante al de Flor de la Frontera92, pero no por temas de 
invasión territorial. Es así que el 21 de abril del 2005 una brigada de salud 
perteneciente a las ELITES93, integrada por cuatro personas fue asesinada 
en la Comunidad Nativa Tagkijap, una lejana comunidad ubicada en el Río 
Cenepa, por la frontera con Ecuador. Por qué ocurrió este acontecimiento, 
es algo que no ha sido esclarecido. Se han manejado dos versiones para 
intentar explicar lo sucedido: una vinculada a una posible transgresión a las 
costumbres locales; la otra, a la supuesta existencia de zonas de cultivo de 
amapola en las comunidades94. Según la primera versión, los brigadistas 
habrían violentado de alguna manera a miembros de la comunidad, que se 
encontraban festejando con masato, por lo que reaccionaron violentamente y 
dispararon a los profesionales causándoles la muerte.  Se menciona que 
había quejas de mujeres, jóvenes y adultas de la comunidad, que 
denunciaron ante los varones de su grupo que habían sido compelidas a la 
realización de los exámenes de salud. Según indicaron, las inyecciones que 
les colocaban a las mujeres se hacían de pie, desnudándolas, los maridos 
percibieron que los médicos maltrataban a sus mujeres, y veían con 
preocupación que se les tocaban las partes íntimas. De acuerdo a la otra 
versión, la muerte de los brigadistas habría ocurrido, debido a que ellos 
habrían sacado fotos a los cultivos de amapola, mientras atendían a los 
                                                          
92
 Véase el ítem “Vocación delimitadora y vocación expansiva” 
93
 Equipos Locales Itinerantes de Trabajo Extramural en Salud (ELITES) del Ministerio de Salud 
(MINSA) 
94
 La cuenca del Rio Santiago se encuentra bastante cerca de la cuenta del Río Cenepa, por lo que 
el día que ocurrió la masacre de los brigadistas de salud (disparos por la espalda y enterrados 
boca abajo), se tuvo al traductor del proyecto de UNICEF traduciendo las conversaciones que se 
oían por la radio, en idioma awajún. Todo apuntaba a la segunda versión, pero en definitiva se 
encontraban masateados. 
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comuneros en la campaña de salud. Según los lugareños95, ya desde 
mediados de los noventa habría una tendencia del narcotráfico para ubicarse 
en la zona norte lo que le facilitaría el acceso a Ecuador y Colombia y el 
desarrollo de un nuevo cultivo. 
 
Desde el año dos mil, ya se detectaron los primeros sembríos de esta planta 
e incluso se detuvo a algunas personas, algunos de ellos dirigentes awajun. 
La única versión oficial, sobre los hechos que ocurrieron en la comunidad 
nativa Tagkijap, en el sector Numpatkain, hecho público por el apu (jefe de la 
comunidad) Américo Taijin Muñachi, se resume en que lo siguiente: 
"lamentamos los hechos ocurridos en la comunidad, donde hermanos 
indígenas que estaban en estado de ebriedad ajusticiaron a dichos 
profesionales de salud, sin medir las consecuencias de sus actos"96. La 
conclusión de los líderes indígenas fue muy simple, debe haber mayor 
comunicación. En resumen, lo que nos dijeron fue algo así como “Faltó 
comunicación, es que el Estado nunca se comunica, y viene con sus 
intervenciones a la zona, nunca nos cuenta que va hacer. Si nos hubieran 
dicho que iban para el Cenepa las ELITES, los hubiéramos orientado donde 
no debían ir, porque es peligroso”. 
 
• Problemática similar en Alto Mayo 
Lejos de parecer ajeno a la realidad del Alto Mayo, los dirigentes awajún 
principales de la zona de las comunidades de la margen izquierda, 
sindicarían a algunos colonos como impulsores de la siembra de amapola en 
los terrenos que alquilan a las comunidades. Al parecer la cantidad de 
comercio en la zona, no llegaría a los volúmenes que si habría en la zona del 
                                                          
95
 Dirigentes locales, así como personal de Servicios Agropecuarios para la Investigación y 
Promoción Económica – SAIPE, que tenía más de 20 años de trabajo en la zona. 
96
 "Entendemos que los lamentables hechos han sido consecuencia de un malentendido y de una 
reacción violenta ejecutada en estado de inecuanimidad por algunos varones de la comunidad. No 
por ello lo justificamos ni lo avalamos. Por el contrario, deslindamos responsabilidades porque no 
se trata de una acción organizada de defensa de nuestros derechos, ni menos de un acto de 
justicia planificado ya que los pueblos indígenas awajún y huambisas somos pacíficos, aunque no 
negamos que vivimos una fuerte presión, agresión y despojo sobre nuestros derechos" (Agurto, 
n.d.) 
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Río Cenepa, por lo que en sus problemas de territorio con los colonos, estos 
temas recién se estarían tocando de manera incipiente97.  
 
5.3.2. La Salud Espiritual 
Contrariamente, la enfermedad es el resultado de un desequilibrio entre los 
seres humanos, la naturaleza y los espíritus. Así, la enfermedad no es 
solamente un desequilibrio fisiológico, sino con los seres que habitan en el 
mundo que los rodea. Por ello, se suele explicar la enfermedad en función 
de causas externas (p. ej. enfermedad atribuida al arbusto, cocha, viento), o 
desde lo que podemos denominar, sus causas indirectas, buscan el apoyo 
de los espíritus para el cuidado del recién nacido, como son: la tierra 
(Nugkui), el agua (Tsugki) y los espíritus de plantas como el toé (asociado al 
mito de Bikut). Confían en su poder para proteger al recién nacido de la 
influencia de otros espíritus que pueden hacerle daño, como el espíritu de 
algunos animales  (UNICEF, 2010, p. 36-37).  
 
• Del Amor y Otros Demonios 
La comunidad awajún de Guayabal, está ubicada en la parte inferior de Río 
Santiago, y tenía una epidemia de rabia que había brotado hace pocos 
meses98. Producto de ello, la epidemia creció en la comunidad, y los niños 
llegaban a la posta de salud, ya en su fase manifiesta, es decir exceso de 
vómitos, tembladeras súbitas y convulsiones repentinas. Lo que para los 
profesionales de la salud, era una alerta amarilla, a punto de pasar a una 
                                                          
97
 Entre los años 2011 y 2012, personal de Soluciones Prácticas-ITDG, mediante su intervención en 
el Alto Mayo a través del “Proyecto Aguarunas”, indican que ya se habrían empezado las 
notificaciones a las autoridades del Ministerio Público, alertando sobre los supuestos sembríos de 
amapola en zonas puntuales. 
98
 Según lo expresado por los pobladores, todo empezó cuando los niños de la comunidad, 
comenzaron a jugar y se fueron a las zonas de las cuevas. Los miembros de la posta de salud de 
la misma comunidad, indicaron que en dicha cuevas habían murciélagos con rabia, que mordieron 
a los niños que jugaban por ahí. De acuerdo a las antecedentes de la misma posta de salud, los 
niños que fueron a tratarse estas mordeduras fueron poquísimos. Es así, la rabia que solo puede 
ser tratada en su fase de latencia, no era tratada, por lo que al llegar a la posta de salud en su fase 
manifiesta (tembladera, vómitos y convulsiones), solo quedaba esperar el deceso del niño que 
había contraído la rabia. 
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alerta roja99; no lo era para los pobladores awajún de la comunidad. Según 
los síntomas que presentaban los niños antes de morir (vómito, tembladera y 
convulsión), se interpretaba como que la comunidad vecina a Guayabal, los 
había brujeado, debido a un problema de límites territoriales entre 
comunidades, por lo que era necesario hacer una limpieza espiritual en el 
lugar, se requería contratar un chamán o brujo poderoso100, para 
contrarrestar el brujeo realizado.  
 
• Mi curandero es más poderoso que el tuyo 
Al momento que se retiraba la comitiva que trajo al chaman, luego que éste 
“limpiara” del brujeo a la comunidad, aparece por la parte opuesta del río 
donde se encontraba la comunidad, la comitiva enviada por la Dirección 
Regional de Salud de Amazonas, ante la alerta roja por la epidemia de rabia, 
todos vestidos con su uniforme blanco. Los profesionales de salud, y los 
biólogos de la comitiva, fueron retenidos en la comunidad, los pobladores los 
acusaban de ser parte de la comitiva de la otra comunidad, traída al 
enterarse de la limpia del brujeo, que acababa de hacer el chamán 
ecuatoriano. La comitiva de salud, no era bienvenida a la comunidad de 
Guayabal, porque según los pobladores, eran los “chamanes” que había 
enviado la otra comunidad, para reinstaurar el brujeo hecho a los niños (fase 
manifiesta de la rabia). La oportuna intervención del equipo de UNICEF, que 
se encontraba muy cerca al lugar de los hechos, permitió aclarar el 
malentendido. Debido a que hace poco, también había ocurrido por la 
cuenca del Cenepa, la muerte de los profesionales de salud de la ELITE, la 
población de la comunidad estaba muy sensible, y los profesionales de la 
                                                          
99
 Con la alerta roja, intervenía directamente la Dirección Regional de Salud, enviando profesionales 
de salud a la comunidad, para vacunas preventivas masivas, y expertos biólogos para la una 
agresiva caza de los murciélagos de la zona, que se encontrarían infectados de rabia. Con ello, se 
lograría mover el vector (que los murciélagos con rabia salgan de la zona). 
100
 Se hizo una colecta en la comunidad, y se creó una comitiva para traer a ese chamán poderoso, 
que de acuerdo a los pobladores vivía en Ecuador. La comitiva viajó a Ecuador, por el Río 
Santiago, y trajo al referido chamán para que proceda a limpiar la comunidad, y la libre del brujeo. 
Al ser consultados varios dirigentes awajun del Alto Mayo, sobre este incidente, ellos indicaban 
que cosas parecidas también ocurrían en el Alto Mayo, pero a diferencia de los awajun del 
Marañón, en el Alto Mayo los pobladores awajun habían aprendido a ser mucho más reservados. 
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comitiva de salud enviada por el Gobierno Regional, debido a la alerta roja, 
se encontraban muy asustados y algo aterrorizados. Afortunadamente, en el 
equipo de salud había un médico, que ya conocía la zona, sin embargo no 
fue suficiente. Se procedió a convocar a los líderes de las federaciones más 
representativas de la localidad, y que tenían ascendencia en la comunidad, y 
con los que casualmente se había conversado recientemente la muerte de 
los brigadistas de Salud el en Cenepa. Dejamos que los líderes se tomen el 
tiempo necesario para conversar con la población, en sucesivas reuniones 
que tuvieron tipo asamblea comunal. Finalmente soltaron a los profesionales 
de la brigada de salud, y dejaron que continúen con su trabajo, para salvar la 
alerta roja. 
 
• Cuidado con la Enfermedad 
He descrito con bastante detalle este hecho, porque lo vi bastante cerca, y 
de alguna manera me tocó gestionar una parte del mismo. Sin embargo han 
habido otros hechos que involucraban conflictos de espiritualidad tanto al 
norte del Río Santiago (zona wampis), así como también al noroeste de 
Loreto en Andoas (zona achuar), y hasta por el Alto Mayo (zona awajun), 
pero no los he podido ver tan de cerca como este. El caso de la zona 
wampis en el Río Santiago (comunidad de Candungos), estaba referido a 
“enfermedad” de los escolares; ello debido a que en plena clase en el 
colegio, de manera intempestiva, un alumno se ponía de pie, y dotado de 
una fuerza descomunal, se ponía a patear la carpeta, romper las ventanas, y 
si el profesor intentaba detenerlo, el alumno con la enfermedad, procedía 
con un machete a corretear al profesor; lo grave era que la enfermedad era 
contagiosa, y otros alumnos empezaban a hacer lo mismo. Todos los que 
vieron estos hechos coincidían que los que adquirían la enfermedad, se 
volvían extremadamente fuertes, tanto así que tenían que cogerlo entre 
cinco o seis personas para contralarlos101. 
 
 
                                                          
101
 Al comentarse este incidente a algunos profesores bilingües en el Alto Mayo, ellos lo asociaban 
con algún ritual de tránsito más que como una enfermedad. 
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• La Guerra del Fin del Mundo 
Asimismo, en Andoas Viejo, tuvo que intervenir un sacerdote católico 
salesiano, para bendecir y limpiar la comunidad, porque la Iglesia “fuego de 
Dios” al hacer su paso por ahí declaró que venía el día del juicio, e iba a 
nacer el hijo de Dios (escogieron a una joven de pésima reputación de la 
zona), comenzando a tomar niños y jóvenes a la fuerza para hacerlos orar 
sin comer en una maloca cerrada; por la noches salían desnudos a asustar a 
la gente, se decía que había hasta orgías, tenían personas que hacían de 
fuerza de choque; pese a que los pastores de “Fuego de Dios” se fueron del 
lugar (al no nacer el hijo de Dios en el plazo señalado), la gente seguía muy 
asustada. El sacerdote católico, nos contó de cómo la gente no salía de sus 
casas, sino hasta que él vestido con su túnica, echó agua bendita a las 
malocas donde estuvieron los de la referida Iglesia “Fuego de Dios”. En Alto 
Mayo, los jóvenes awajún, relataban como cada vez que se tenía una pelea 
muy intensa con alguien en particular (individual o familiar), se procedía a 
sesionar bebiendo algún tipo de planta maestra (Ayahuasca por ejemplo), 
para en sueños poder entrar al espacio del otro, que consideran como 
“enemigo”, y ahí proceder a matarlo. Si lo lograban vencer en los sueños, 
producto del trance, esta persona moriría en la vida real.  
 
5.4. Su Universo Educativo 
No es nuestro interés armar un debate acerca de los esfuerzos por rescatar 
la lengua aborigen de las distintas formas etnolingüísticas de la amazonia 
peruana. Básicamente son tres la experiencias que existen en la amazonia 
del Perú, avalados por el Estado, en lo que a educación bilingüe se refiere: 
Primero, el Instituto Pedagógico Bilingüe de Yarinacocha (ISPBY)102; 
segundo, el Centro Universitario Bilingüe NOPOKI103; y tercero, la Formación 
                                                          
102
 Ubicado en el Departamento del Ucayali, sus actividades fueron iniciadas por el Instituto 
Lingüístico de Verano, en convenio con el Ministerio de Educación. 
103
 En lengua Shipiba significa “estoy aquí”. Se trata de una iniciativa del Mons. Zerdín, que busca que 
los pueblos indígenas se eduquen en su propio idioma de origen.  Se da una especial atención a la 
facultad de educación. 
158 
de Educadores Bilingüe Interculturales de la Amazonia Peruana104, en donde 
se atiende  a jóvenes indígenas egresados de educación secundaria, para 
que participen  en los procesos de admisión para maestros bilingües, los 
cuales deben estar previamente avalados por sus comunidades y 
federaciones de origen. 
 
5.4.1. Profesores de Educación Bilingüe Intercultural 
 
• Formación de Profesores a Distancia 
La metodología para formar profesores bilingües indígenas, conlleva a 
generar alternancia de ciclos de trabajo escolarizado, en la Comunidad 
Educativa de Zungarococha- CEZ, en Iquitos, con ciclos no escolarizados en 
las comunidades de origen de los estudiantes, termina convirtiéndose en una 
suerte de educación a distancia105. Si bien es cierto se intenta combinar 
pedagogía clásica, con conocimientos ancestrales locales indígenas, queda 
claro que por esta metodología la capacidad de comprensión en lectura, 
escritura y comunicación en español, así como el entendimiento de 
operaciones matemáticas básicas, resultan ser bastante deficientes en el 
docente bilingüe, deficiencia que luego es transmitida a sus alumnos. Debe 
quedar claro que se tratan de profesores bilingües (español y lengua 
indígena), y no de profesores indígenas monolingües (lengua indígena)106. 
Este es un claro ejemplo, de cómo el sistema impartido por el Estado, en lo 
que a políticas de educación bilingüe intercultural se refieren, no da la talla, 
                                                          
104
 FORMABIAP, se funda en 1988  producto de un Convenio de Cooperación suscrito entre el 
Ministerio de Educación, a través de la Dirección Regional de Educación de Loreto (DREL), el 
Instituto Superior Pedagógico Público “Loreto” (ISPPL). 
105
 En el caso del FORMABIAP.  
106
 Pese a que los hechos demuestran lo contrario, hay quienes sustentan que estos programas de 
educación bilingüe, son el equivalente a lo que hace el Colegio Franco-Peruano con el francés, el 
Colegio Raimondi con el italiano etc. olvidando que en esos casos el idioma representa un poder 
cultural y económico real de países del primer mundo, cosa que no ocurre con los pueblos 
indígenas de la amazonia. Algunos entendidos en el tema, indican que este problema de 
comprensión del español, sería fácilmente superado si a los profesores bilingües indígenas 
amazónicos, se les pusiera como requisito para graduarse, el aprobar obligatoriamente una Prueba 
de Cervantes, que vendría a ser el equivalente al TOEFL (inglés) del español. 
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así de simple; y los perjudicados de forma directa resultan ser los pueblos 
indígenas. 
 
Durante la primera década del presente siglo, en el Alto Mayo, en un 
esfuerzo conjunto entre la Pontificia Universidad Católica del Perú (programa 
de voluntariado), Programa de Comunidades Nativas del PEAM, Servicio de 
Cooperación Alemana (GTZ) y el Centro Amazónico de Antropología y 
Aplicación Práctica (CAAAP), se hicieron hasta dos programas de 
vacaciones útiles con los nativos awajun de la margen izquierda del Río Alto 
Mayo de primaria. En el diagnóstico preliminar lo que afloró fue que los 
alumnos requerían un reforzamiento en comunicación en español, así como 
lógica matemática básica.  Se sabe que unos programas parecidos pero con 
mejoras metodológicas fueron implementados unos años después en la 
misma localidad, pero a cargo de la ONG “Soluciones Prácticas” (ITDG). 
 
• Dificultad para leer en su propio idioma 
Uno puede observar que cuando se les pide a los profesores bilingües que 
lean un texto escrito en su idioma, se demoran en hacerlo y dudan en 
pronunciarlo. Ello normalmente se debe a dos aspectos notorios: uno, que el 
aprendizaje de los idiomas de la amazonia peruana son vía oral, casi en su 
totalidad; y dos, que muchas palabras han sido creadas dado que son 
primigeniamente ajenas a su contexto. Ello se puede apreciar muy 
claramente, sobre todo en el caso de los números utilizados en las 
operaciones matemáticas107.     
 
• Carencia de una Etno-matemática 
La primera impresión que uno encuentra en varios profesores bilingües, 
sobre todo awajun, es alguna dificultad para realizar operaciones 
                                                          
107
 Se indica que ello también ha ocurrido con el euskera, en el caso de los vascos, y los resultados 
han sido positivos en el transcurso del tiempo. Volvemos a la misma reflexión de la nota anterior, 
en el sentido que en el caso del euskera, el idioma representa un poder cultural y económico real 
de países del primer mundo (reivindicación del País Vasco), cosa que no ocurre con los pueblos 
indígenas de la amazonia. Es más, en varias universidades del País Vasco, encontrándose en 
España (cuyo idioma oficial es el español), se dictan las clases en euskera o en inglés. En esta 
línea de ideas, el reto para los pueblos indígenas es arduo. 
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matemáticas. Conversando con varios de ellos, sobre este particular, 
señalaron que en parte se debía a que en su idioma materno, la numeración 
tiene otra lógica, es así que la referencia para poder contar son en principio, 
los dedos de la mano, luego los dedos del pie, y finalmente todas las 
extremidades juntas108. Un especialista wampis, en el Río Santiago, nos 
indicó que se necesitaba urgente replantear la posibilidad de hacer una 
matemática que responda a la cosmovisión y lengua de cada pueblo 
indígena amazónico. Coincidía este especialista wampis, con que tanto los 
awajun, achuar y shuar (familia etnolingüística jíbaro) tenían una misma 
lógica en el conteo y numeración109. 
 
• Vacaciones útiles con niños awajún 
Como antecedente se consideraba que en las comunidades nativas del Alto 
Mayo, existen niños y niñas y edad escolar, actualmente en vacaciones, que 
necesitaban mejorar sus niveles de comunicación, en castellano, y adquirir 
mayores habilidades y destrezas de aprendizaje en las diferentes áreas de 
formación educativa, especialmente lógico- matemáticas. El objetivo 
principal que se planteaba era el apoyar a niños y niñas de las Comunidades 
Nativas, con actividades de aprendizaje y recreación a través de vacaciones 
útiles110. Los objetivos específicos que se planteaban, eran:  
                                                          
108
 Uno, se menciona como “un dedo”, en referencia a los dedos de una mano, hasta llegar a cinco, en 
donde se dice “una mano”. Una mano, y un dedo de la otra mano, se cuenta a partir de seis, hasta 
llegar a diez, en donde se dice “dos manos”. Dos manos y un dedo de pie, se cuenta a partir del 
número once, hasta llegar al quince, donde se dice “dos manos y un pie”. Luego se continúa 
contando a partir del dieciséis, diciendo a dos manos, un pie y un dedo del otro pie, hasta llegar al 
veinte, en donde se dice “un awajun completo”. Se continuaría la numeración con “un awajun 
completo, más un dedo de mano y así sucesivamente”. Todo dicho en el idioma awajun.  
109
 Al no reconocer su idioma la referencia a los números del sistema decimal, los especialistas en 
hacer los materiales de enseñanza de matemática, no encontraron mejor manera que crear 
palabras nuevas que antes no existían en el vocabulario indígena, ex profesamente para darle 
sentido a esta nueva numeración ajena al mundo jíbaro.  
110
 Los talleres duraron entre una semana y 15 días, en dos años consecutivos, entre los meses de 
Julio y Agosto de los años 2003 y 2004. Las instituciones que participaron en los programas de 
vacaciones útiles, fueron, según se detalla: (1) Programa de Comunidades Nativas del Alto Mayo- 
PEAM, (2) Servicio de Cooperación Alemana- GTZ, (3) Centro Amazónico de Antropología y 
Aplicación Práctica-CAAAP, (4) Hogar de Niños "Santa Isabel" y, (5) Voluntarios de la Pontificia 
Universidad Católica del Perú (PUCP). 
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• Contribuir al mejoramiento de las estrategias de comunicación integral 
en el idioma castellano y matemáticas, a niños y niñas de las 
Comunidades Nativas del Alto Mayo. 
• Convocar a 25 niños de las Comunidades Nativas que tengan Centros 
Educativos Primarios. 
• Lograr mayores conocimientos, habilidades y destrezas en estrategias 
de comunicación integral y otras áreas de aprendizaje.  
 
Un diagnóstico rápido indicó que, debía focalizarse en comunicación integral 
y matemáticas, así como ejercer un involucramiento progresivo de la 
APAFA. Los resultados de los programas de vacaciones útiles, con los niños 
de las comunidades awajun del Alto Mayo, visualizaron que el aprendizaje 
de los niños awajún se maximizaba si este era en un entorno amigable con 
la naturaleza111, asociando los conocimientos a recursos del bosque, tanto 
en pronunciación (comunicación integral), como en series y operaciones 
matemáticas. Los docentes voluntarios de la PUCP, indicaron que mejoraron 
una metodología que ya les había traído muy buenos resultados, en los 
trabajos similares que ellos hicieran en selva central, con niños ashánincas.  
 
5.4.2. Dificultades para Implementar la Educación Formal 
 
• Creo que voy a llegar un poco tarde 
Una de las dificultades que presentan los alumnos que reciben educación 
por parte de los profesores bilingües, es el que las continuas capacitaciones 
a las que muchas veces están sometidos sus profesores, en aras de mejorar 
sus conocimientos pedagógicos, lo que repercute en la asistencia de los 
mismos al dictado de sus clases, teniendo en cuenta la accesibilidad 
geográfica en donde se encuentra la escuela. Así por ejemplo, se registró el 
caso de una capacitación mensual que hizo el PEAM, durante todo un año, 
donde convocaban a los profesores bilingües, lo cual significaba que el 
profesor se desplazara desde el colegio de la comunidad hasta la ciudad de 
                                                          
111
 Aquí jugó un papel importante, el Hogar de Niños "Santa Isabel", debido a que su concepción de 
diseño contempla espacios de bosque dentro de sus instalaciones. 
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Moyobamba, ello significaba que el profesor salía desde la mañana del día 
lunes, para llegar el martes por la mañana a Moyobamba, y retornar el 
miércoles por la noche a la comunidad. En consecuencia los alumnos se 
quedaban sin profesor durante tres días de la semana. El legítimo derecho 
de un profesor bilingüe de poder capacitarse, así como la preocupación del 
PEAM por hacer que los profesores bilingües participen activamente en 
talleres de validación de materiales pedagógicos, terminan traduciéndose en 
lo práctico, en una falta para desmedro para los alumnos112. 
 
• Más allá del Deber, Más acá de una Amenaza 
La Asociación de Padres de Familia – APAFA, de los colegios ubicados en 
las comunidades nativas awajun en el mejor de los casos, extremo por 
exceso, tienden en algunos casos a exigir a los profesores que cumplan 
horas de enseñanza, más allá de su horario de trabajo, con la finalidad que 
los niños aprendan. Debe tenerse en cuenta que nos encontramos en un 
contexto de dictado de clases multigrados113, donde el conocimiento del 
profesor no puede ser impartido adecuadamente. Se han dado situaciones, 
en donde el profesor bilingüe se ha negado a realizar horas extra (las 
mismas que son impagas), ante lo cual las APAFA, han solicitado a la 
Unidad de Gestión Educativa – UGEL de la Dirección Regional Educativa, el 
cambio del referido educador, por incompetente. El profesor finalmente fue 
removido114. 
                                                          
112
 En estos casos cuando la APAFA de la escuela de la comunidad, quiere exigir al profesor que no 
deje a los alumnos sin clase, este saca a la luz la carta de invitación indicando que el hecho que 
este por escrito significa que es obligatoria. 
113
 Situación ocurrida cuando no habiendo presupuesto suficiente para solventar los honorarios de 
varios maestros, se opta por colocar en una misma aula a alumnos de varios grados diferenciados, 
sobre todo en primaria. En algunos contextos, la vestimenta de los estudiantes de primaria que 
asisten a clases puede ser variada, es decir pueden ir algunos con uniforme (margen derecha del 
Alto Mayo), asistir con un ropa de casa o de chacra (Margen izquierda del Alto Mayo); o 
simplemente ir sin ropa, todos desnudos, solo los varones, más no las mujeres (Río Santiago).  
Nos estamos ubicando en el contexto de escuelas primarias, que es donde funcionan los 
programas de educación bilingüe intercultural.  
114
 Saliendo del contexto de educación primaria, esta extorción que realiza la APAFA para con los 
profesores bilingües, es mucho más compleja y “extrema” para con los profesores mestizos de 
secundaria que enseñan en comunidades nativas. Se ha observado, sobre todo en el Río Marañón 
que así como pueden remover a un profesor, también lo pueden sobre acoger, debido a su 
163 
• La Mal llamada Habilitación Cultural 
Los profesores bilingües awajun, no son ajenos a las denuncias por violación 
a menores de edad. El esquema es simple, las alumnas de educación 
primaria terminan el 6to grado más allá de los diez años de edad, ante lo 
cual son casi adolescentes, por un lado; por otro lado, varios de los 
profesores awajun se encuentran destacados en una comunidad lejana a su 
familia, es entonces que argumentando soledad, seducen a las menores de 
edad, alumnas suyas, las mismas que en más de una ocasión quedan 
embarazadas115.  
 
La respuesta inmediata, por parte de los padres de familia de la menor 
afectada, es intentar negociar con el profesor algún tipo de reparación 
                                                                                                                                                                    
carisma con los alumnos y padres de familia, inclusive al nivel de programarse faena comunal para 
construirle una casa al profesor, de esta forma se sienta más cómodo y no piense en irse. Todo 
este tema, que finalmente incide en la calidad educativa que se termina brindando a los alumnos, 
seria de fácil solución si en vez de hacer una escuela por comunidad (entre una comunidad y otra 
hay 1 hora de distancia, en promedio), se hicieran pocas escuelas pero con un profesor por aula, 
evitando los multigrados. Sin embargo, existe un sentido de pertenencia de los awajun (wampis y 
achuar también) para con su escuela, tener una es como tener un local comunal.  En el Río 
Santiago se registraron cerca de 50 escuelas de primaria, lo que equivalía casi a una escuela de 
primaria por comunidad, casi todas estas escuelas son multigrados.   
115
 En este punto, existiría un aparente conflicto entre la costumbre local y el derecho estatal. Me 
atrevo a decir “aparente”, porque de acuerdo a lo indagado, no existe una “costumbre awajun” de 
que un profesor bilingüe seduzca a una menor de edad, alegando poligamia. Quizá la discusión 
más compleja se presente al momento de discernir quien debía ventilar este caso, ¿el 
ordenamiento jurídico local-awajun o el ordenamiento jurídico penal estatal?.  Vale la pena 
recordar que el art. 149 de la Constitución Política del Perú, es muy clara en señalar que “… Las 
autoridades de las Comunidades Nativas, pueden ejercer las funciones jurisdiccionales dentro de 
su ámbito territorial de conformidad con el derecho consuetudinario, siempre que no violen los 
derechos fundamentales de la persona…”. Por otro lado, es importante tener en cuenta que estos 
casos de atentados contra la libertad sexual de menores de edad, al momento de resolverse en la 
esfera interna de lo comunal, se resuelven en el marco del parentesco del profesor infractor con la 
autoridad local, o bien el parentesco que se tenga con la familia (clan) más numerosa; de tal 
manera que a mayor cercanía de parentesco, la sanción será más leve. Se debe tener mucho 
cuidado, que en nombre del pluralismo jurídico, la tolerancia de un estado democrático y la 
interculturalidad, se estén en la práctica fomentando formas antidemocráticas, arbitrarias e injustas 
inclusive para quienes se encuentran insertos en el llamado “sistema jurídico awajun”.   
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económica116, si la respuesta del profesor es negativa, pueden darse cuatro 
caminos:  
 
• Los padres de familia acuden al jefe de la comunidad para que 
presione al profesor y así proceda a pagar una reparación económica. 
• Los padres de familia acuden a la Asamblea Comunal para que 
presione al profesor y éste pague la reparación económica. 
• Los padres de familia acuden a instituciones amigas (ONGs, 
Defensoría del Pueblo, Policía Nacional, por ejemplo) para hacer la 
denuncia del caso, con la única finalidad de presionar al profesor y 
acceda a pagar una reparación económica. 
• Los padres de familia acuden a instituciones amigas (ONGs, 
Defensoría del Pueblo, Policía Nacional, por ejemplo) para hacer la 
denuncia del caso, con la finalidad de que el profesor sea llevado a 
prisión.  
 
Este es un tema muy sensible, que requeriría de una pronta acción estatal, 
en coordinación estrecha con las autoridades locales awajun, no hacerlo de 
manera contundente hasta la fecha, sólo está creando confusión, tanto es 
así que se escucha a varios profesores bilingües inmersos en estos 
procesos de atentados contra la libertad sexual de menores de edad, decir 
muy tranquilos que ninguno de ellos puede ser procesado, porque “se 
encuentran habilitados culturalmente para hacerlo”117.  
 
• Hay que brindar con el Profesor 
De la misma forma que las APAFA-awajun, pueden convertirse en 
mecanismos que extenúen y sobre exijan a los profesores bilingües, un 
escenario de exceso, perfectamente pueden pecar por defecto sobre todo en 
las zonas más alejadas, con ello queremos indicar que algunas APAFAS, 
lejos de convertirse en los guardianes de una enseñanza adecuada para sus 
hijos por medio del profesor awajun bilingüe, se dedican a prolongar las 
                                                          
116
 La mitad del sueldo durante seis meses, un motor de peque peque, una escopeta etc. 
117
 Frase que en reiteradas ocasiones dijera PCT, dirigente Shipibo de AIDESEP. 
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agasajos por días festivos, por dos o tres días. Ello ocurre  normalmente con 
anuencia del jefe de la comunidad. Los profesores libando licor con los 
integrantes de la APAFA, junto al jefe de la comunidad, mientras los alumnos 
deambulaban por las malocas de la comunidad, sin saber qué hacer. 
Inclusive alguno de los niños awajun decían sin ningún reparo: “mi profesor 
no puede enseñar porque esta borrachito, está tomando”118. 
 
5.4.3. La Llamada Educación Awajun Tradicional 
 
• Parecido a Resetear una Computadora 
La importancia de despejar la mente y el estrés para poder seguir viviendo, 
se entiende como el educar a la mente y al cuerpo. Por eso es muy 
importante, de acuerdo a lo que los awajun mismos opinan, “el poder llegar a 
un nivel de paz interior, lejos lo todo lo malo que ha ocurrido anteriormente”. 
Para hacerlo más gráfico, un joven awajún del Alto Mayo, becado en Santa 
Cruz Bolivia para estudiar economía agrícola, indicaba que ello se asemeja a 
que los técnicos en informática hacen al momento de resetear una 
computadora.  
 
“De esa misma forma, la mente y el cuerpo, vuelven a fojas cero, y así se 
puede empezar a vivir como del comienzo, todo de nuevo”. En ese sentido, 
sería como cuando de tanto uso, la computadora se llena de virus, por lo que 
su funcionamiento se hace más lento e impreciso; de igual forma el ser 
humano, de acuerdo a la visión awajun, debe educar el cuerpo, la ingesta 
ayahuasca en el marco de un ritual lleno de procedimientos, permitirá este 
poder educar el cuerpo cada cierto tiempo.119 
                                                          
118
 En Alto Mayo se tuvo oportunidad de ver alguno de estos casos. Sin embargo la frase citada 
corresponde a un estudiante de primaria awajun de la zona de la comunidad de naranjos en Flor 
de la Frontera, San Ignacio, Cajamarca; comunidad donde el 2001 por un problema de tierras entre 
colonos y awajun, murieron un promedio de 15 personas, todos colonos (entre las víctimas 
hubieron menores de edad). 
119
 Algunos dirigentes awajun del Alto Mayo, consideran que debería hacerse anualmente; otros 
wampis del Marañón consideran que debe ser cada diez meses, y finalmente los achuar del 
Corrientes consideran que cada seis meses. Todos ellos sí coinciden que los tiempos, son 
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• La Madre Planta vista por los hijos 
Durante un concurso de composiciones por los derechos del niño, entre los 
escolares awajun y wampis del Río Santiago, organizado por UNICEF, una 
de las composiciones finalistas decía: ”Gracias a que ahora somos 
civilizados, tenemos educación, aprendemos a leer y escribir, no como 
nuestros padres, que no conocían la escuela, ellos se educaban de otra 
forma, a ellos la planta (ayahuasca) les enseñaba como debían hacer para 
no equivocarse, lástima que esta forma de educar se está perdiendo…” 
 
• La Madre Planta vista por los padres 
Una enfermera awajun, del Río Nieva, comentaba: “Mi hijo menor, ladrón se 
estaba volviendo, siempre sacaba dinero de mi monedero, así para que se 
enderece acudí a la planta (ayahuasca). Lo sometí a dieta a mi hijito, luego 
lo hice sesionar en ayahuasca, ahí la planta le enseñó que iba a ser de su 
vida, si proseguía en ese mal camino. Mi hijo, ahora ya no roba, la planta le 
mostró el camino, me ayudó a educarlo... “. 
 
Es evidente que entre los awajun, el aprendizaje y la enseñanza son 
procesos eminentemente sociales comunitarios. Asimismo la mayoría de 
ellos afirman con respecto a la forma de aprender que: “wiika senta 
najantanak ayatak diisnuk unuimajuitjai” [yo aprendí a tejer sólo observando]. 
La participación activa en la realización de cualquier actividad, significa que 
aprenden observando lo que hacen los adultos (Maanchi, 2001, p. 104). 
 
5.5. Su Universo Político 
5.5.1. Desde una Visión Local-Comunal 
 
• Desde dentro de la Comunidad 
Las más de 1,500 comunidades nativas de la selva peruana, contando a las 
que están inscritas en registros públicos, dependiendo de su organización 
interna, “más o menos tradicional”, tendrán una estructura. En términos 
                                                                                                                                                                    
estimados, ya que si es “muy urgente y la circunstancia lo amerita”, la sesión de ayahuasca debe 
hacerse a la brevedad.  
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genéricos mientras más tradicional es, aparecen como bicéfalas120, de lo 
contrario se amalgama la tradicional con lo moderno, es decir la que se pide 
conforme a la Ley de Comunidades Nativas, este es el caso de los awajun 
(awajun), donde al presidente de la comunidad se le dice Apu, y la vice-
presidente se le dice Segundo Apu.  
 
Donde se muestra de forma más certera la estructura jerárquica de su 
organización comunal, es cuando aparecen los conflictos entre comuneros 
(atentados contra la vida, brujería, violación de menores, límites de tierras, 
tráfico de parcelas etc.). Así, si cuando las partes no se ponen de acuerdo 
para limar sus diferencias, habiendo acudido ya a personas más respetadas 
dentro de cada familia a al que pertenecen, acuden al Apu121.  
 
Si el problema no es resuelto y persiste, pasan al siguiente nivel de 
organización que es la Asamblea Comunal. Durante el desarrollo de esta 
asamblea comunal, aparecen dos aspectos notables:  
 
o Normalmente opinan los ex Apus, o ex dirigente notables, a favor 
de uno o de otro,  
o Va a depender a que grupo familiar estén adscritos los comuneros 
en conflicto porque la asamblea se acomoda al decir de las familias 
más influentes, que al decir de las menos influyentes. En teoría 
aquí se agotan las instancias de la estructura comunal awajun en 
Alto Mayo122.  
 
                                                          
120
 Comunidades del Río Ampiyacu en la Provincia de Ramón Castilla, se presentaban todas bicéfalas 
(una autoridad formal – presidente de la comunidad, y una autoridad tradicional – curaca), como es 
el caso de los Boras, Huitotos, Ocaínas, Yaguas y Orejones. Ello se pudo observar en la salida de 
campo con Centro de Etnomusicología del Instituto Riva Agüero-PUCP, el año 1999. Lo mismo 
ocurría con la organización de los ashánincas de la comunidad nativa de Pampamichi (1997). 
121
 En realidad se trata del Presidente de la Comunidad, elegido por voto popular conforme lo manda 
la ley. 
122
 Solo en los casos que haya intención de judicializar el no acuerdo, entonces interviene el juez de 
paz awajun del Alto Mayo, como último mecanismo de autocomposición comunal, de ahí en 
adelante operarán los mecanismos de hetero-composición ajeno a la comunidad (policía, fiscal, 
juez de primera instancia).  
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• Desde el Estado en la Comunidad 
Dependiendo de la cantidad de la población, en el Alto Mayo, los awajun 
también nombran a un agente municipal, y a un teniente gobernador123, para 
que puedan representar al estado dentro de la comunidad. Ambos son 
propuestos por los mismos comuneros, mediante una terna, siendo la 
autoridad respectiva la que señala cual de la terna pasa a asumir el puesto 
en cuestión (Municipalidad Distrital y Ministerio del Interior respectivamente).  
 
 
5.5.2. Desde una Visión Regional 
 
• Organización Awajun del Alto Mayo-OAAM 
Hasta el año 2004 esta institución agrupaba al grueso de las comunidades 
awajun del Alto Mayo, sobre todo las de la margen derecha, es decir los que 
estaban impactados directamente por la carretera marginal. 
 
Existe una relación bastante estrecha entre el CAAAP y la OAAM124, lo que 
tiene cierta presencia sobre todo en las comunidades nativas de la margen 
derecha del río Mayo (todas excepto Shampuyacu), y gran parte de las 
comunidades nativas de la margen izquierda, a través de programas de 
capacitación en derechos humanos y liderazgo, y como ya se indicó 
anteriormente apoyo con proyectos productivos, tal como empresas 
comunales para el manejo de aves. 
 
La adscripción institucional de OAAM fue siempre hacía CONAP. Se le 
consideraba una base institucional regional que agrupa al primer nivel 
(comunidades nativas). 
                                                          
123
 En toda la quebrada del Río Santiago, tanto awajun como wampis, optan por lo general a este tipo 
de autoridades “complementarias” (agente municipal y teniente gobernador). Lo mismos ocurre con 
los achuar del Río Corriente. Ello lo pudimos constatar en campo, en el caso del Río Santiago 
cuando se laboraba en el proyecto de UNICEF (año 2005), en el caso del Río Corrientes cuando 
se laboraba en el proyecto de Pluspetrol en el Lote 1AB (año 2009). En el Alto Mayo, nombran sólo 
un gobernador (a nivel distrital), más no teniente gobernador (a nivel comunal), ni mucho menos un 
agente municipal. 
124
 Convenio de apoyo económico para gastos administrativos institucionales. 
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• Organización Regional Indígena del Alto Mayo-ORIAM 
Pese a estar afiliada a AIDESEP y representar los intereses de la misma, es 
ORIAM quien ha tenido una mayor aproximación a las empresas que han 
operado en el lugar, en el rubro de construcción de carreteras125, y 
exploraciones petroleras; en tal sentido las aproximaciones de ORIAM a las 
ONGs no era tan fluida como sí lo era OAAM126. Su influencia sobre las 
comunidades nativas del Alto Mayo, por la margen derecha se restringe a 
Shampuyacu, y algunas pocas de la margen izquierda, de manera 
intermitente; sobre todo de San Rafael. Las comunidades nativas que 
constituyen las bases de AIDESEP, a través de ORIAM, han tenido una 
dinámica de afiliación intermitente, tal y como se mencionó en el párrafo 
anterior. De igual forma ha ocurrido en el caso de OAAM. Ello se debe a que 
dependiendo del tipo proyecto que ingresaba a una comunidad nativa, 
auspiciada o bien por la OAAM, o bien ORIAM. Según el proyecto sea 
ventajoso para la comunidad, en un momento, pero no lo era en otro 
momento, la comunidad nativa se a afiliaría a una u otra institución.  
 
• Federación Regional Indígena Alto Mayo–FERIAM  
Las federaciones del Alto Mayo de componente indígena amazónico, como 
lo eran OAAM y ORIAM, empezaron a mediados del año 2003, empezaron 
un proceso de cuestionamiento acerca del porque existían dos federaciones 
awajún en un mismo espacio, concluyendo que lo mejor para los awajún era 
unificarse en una sólo federación. Pese a los intentos de emisarios tanto de 
la AIDESEP como de la CONAP, para persuadirlos que no se unifiquen, el 
proceso de unificación siguió su curso. La razón del porqué el proceso 
continuó, se debió a que en la práctica ni OAAM representaba los intereses 
de CONAP, ni mucho menos ORIAM representa los intereses de AIDESEP. 
La frase empleada por los dirigentes locales de cada federación awajún, 
respecto a quién estaban afiliados en términos de organización nacional, fue 
                                                          
125
 Así por ejemplo ORIAM negoció para que la empresa que terminó de construir la carretera 
marginal por la zona, construyera su local de sede institucional en Shampuyacu.  
126
 Aproximaciones esporádicas a Paz y Esperanza, en primer lugar, y secundariamente al CAAAP. 
Esto se explicaría a que algunos de los antiguos dirigentes de ORIAM tenía además la condición 
de pastor evangélico.  
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concluyente: “No estamos ni con Dios, ni con el diablo”. En el local comunal 
de la comunidad nativa de Bajo Naranjillo, en la mañana del 22 de Agosto 
del 2003, mediante la participación de representantes de 13 de las 14 
comunidades  nativas el Alto Mayo; y de los representantes de las 
organizaciones OAAM y ORIAM, con sus respectivos consejos directivos 
que lo constituyen; así mismo de las Instituciones Cooperantes: CAAAP, 
PEAM-GTZ de Moyobamba, asistieron a un Primer Encuentro inter 
organizacional entre OAAM y ORIAM para tratar la siguiente agenda central: 
Unificación organizacional de con objetivos comunes a nivel del Alto Mayo.  
 
Se presentaron las ideas y propuestas para la concertación de la OAAM y la 
ORIAM, en el debate en el que participaron ambos presidentes de las 
organizaciones representantes, ahí se estableció la necesidad de establecer 
un fortalecimiento organizacional mediante la elaboración de un plan 
estratégico para el desarrollo sostenible de las comunidades nativas, de 
acuerdo con la coordinación directa de la cooperación internacional 
financiera, así como la institucionalización de la Oficina de la organizacional, 
mediante la unidad organizacional sólida y fortalecida ante cualquier entidad 
financiera. Luego de un debate largo sobre posiciones opuestas, 
concluyeron con la determinación unánime de crear y unificar una sola 
organización awajun a nivel del Alto Mayo.  
 
Estas divisiones de federaciones o atomización, en otras circunstancias es 
claramente aprovechas por algunas empresas extractivas, como forma de 
diluir las legítimas demandas sociales de los pueblos indígenas de la 
localidad, en torno a la presencia de un proyecto de inversión. 
 
5.5.3. Desde una Visión Nacional 
 
• Federación Nacional, visión fundamentalista-AIDESEP 
A partir de una plataforma de organización regional, el Consejo Awajun 
Huambisa, a mediados de los 70 se empiezan generar reuniones con otras 
organizaciones de la selva, el liderazgo de este proceso, estuvo en manos 
del awajun Evaristo Nugkuag, quedando hoy el día en manos del Chayahuita 
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Alberto Pizango.127 Esta institución se configura como una plataforma de 
lucha para que los derechos de los pueblos indígenas no sigan siendo 
conculcados ni tergiversados por un Estado peruano extraño para los 
indígenas. Como bien indica en sus objetivos institucionales, su actuar se 
orientará a una lucha diaria para lograr que la política peruana y del mundo 
se transforme para un nuevo y mejor amanecer para los pueblos indígenas. 
Un punto a tomar en cuenta, es su relación con el Estado peruano, del cual 
exigen lograr una instancia especial dentro del Estado, al máximo nivel 
posible y con la fluidez que los problemas exigen, para que se constituya en 
el espacio de interlocución eficaz de los problemas de los pueblos 
indígenas128. 
 
En su estructura organizacional, la zona awajun del Alto Mayo corresponde 
al Consejo de Desarrollo de los Pueblos Indígenas de la región San Martín 
(CODEPISAM), el mismo que abarcan los pueblos indígenas de la región 
San Martín. 
 
• Federación Nacional, visión globalizadora-CONAP 
Como organización se crea en 1987, teniendo por un largo periodo, más de 
una década como presidente al awajun César Sara129, el mismo recién hizo 
transferencia del cargo el 2009 al Shipibo Oseas Barbarán. Su motivación 
institucional es el trabajar por el desarrollo nacional que sea inclusivo y de 
responsabilidad compartida. CONAP como intermediario, no gobiernista y 
exigiendo que la política del estado incluya a los pueblos indígenas dentro 
del programa de estado, en el plano legal, en el plano político y en el plano 
económico. Como bien reza en sus objetivos institucionales, CONAP se 
autodefine como el espacio en el que el Estado y los pueblos indígenas 
celebren una actitud dialogante. Así por ejemplo, se concibe a la ley de 
consulta previa es el primer paso para la inclusión del indígena en el estado 
                                                          
127
 Se sindica ala antropólogo Alberto Chirif, como el gestor intelectual de este proceso. De igual 
forma el compromiso de otras instituciones como Racimos de Ungurahui. 
128
 Véase en www.aidesep.org.pe  
129
 Se dice que el antropólogo que estuve en la gesta de este proceso fue Carlos Mora, hoy conocido 
como un experto en relaciones comunitarias en la actividad petrolera. 
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y la búsqueda del consenso de los pueblos130. Esto lo diferencia de 
AIDESEP. 
 
De a acuerdo a su estructura organizativa, la región awajun del Alto Mayo de 
San Martín, estaría adscrita a la Sede Regional Selva Norte131. 
 
5.5.4. ONGs con Influencia en el Alto Mayo 
 
• Centro Amazónico de Antropología y Aplicación Práctica 
El Centro Amazónico de Antropología y Aplicación Práctica CAAAP es una 
institución creada en 1974 por los 9 Obispos de la Amazonía Peruana para 
la promoción de la población marginada de la selva, especialmente de los 
indígenas amazónicos. Promueve ciudadanos indígenas del Perú 
conscientes de sus potencialidades y de la realidad que les rodea, agentes 
de cambio y protagonistas de su propio desarrollo. En esta perspectiva se 
ponen en marcha procesos de formación ciudadana que estimule sus 
iniciativas sociales, políticas, económicas y culturales que mejoren su 
calidad de vida. Para una auténtica promoción humana, el CAAAP se 
propone apoyar los esfuerzos que hacen estos pueblos para ser reconocidos 
como tales por las leyes nacionales e internacionales, con pleno derecho a 
la tierra, a sus propias organizaciones y vivencias culturales, a fin de 
garantizar el derecho que tienen a vivir de acuerdo con su identidad y a 
relacionarse con plena igualdad ante la sociedad nacional. El CAAAP es 
consciente que debe llevar a cabo su tarea aunado a otras instituciones 
públicas y privadas. 
 
El CAAAP busca promover una cultura de la inclusión que redunde en un 
sistema político realmente democrático, que requiere eliminar la 
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 Véase en www.conap.org.pe 
131
 La estructura organizativa de CONAP es semejante a la AIDESEP, es decir a cuatro niveles: (1) 
Primer Nivel-Bases (Comunidades Nativas), (2) Segundo Nivel-Regionales (Federaciones de 
Comunidades Nativas), (3) Tercer Nivel-Zonales (Grupo de Federaciones o Federación 
representativa, con sede amazónica estratégica) y, (4) Cuarto Nivel-Nacional (Sede de la Oficina 
Principal en Lima).   
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discriminación, y todo tipo de exclusión, que favorezca la causa de los 
pueblos indígenas y la Amazonía, vista en toda su integridad, sociocultural y 
biológica132. En la práctica el actuar del CAAAP en el Alto Mayo, está 
direccionado a talleres sobre derecho de los pueblos indígenas, capacitación 
a líderes awajún locales, implementación de empresas comunales así como 
convenios con organizaciones indígenas locales133. 
 
• Asociación Paz y Esperanza 
Es una organización internacional cristiana de derechos humanos, dedicada 
a defender y promover la justicia a favor de personas y comunidades en 
situación de pobreza o afectadas por injusticias. Se trata de una 
confraternidad de organizaciones independientes en Perú, Bolivia, Ecuador, 
Estados Unidos de América y Reino Unido. Estamos unidas entorno a una 
visión, misión, principios y valores comunes, compartiendo aprendizajes, 
fortaleciendo juntas su institucionalidad y la mutua rendición de cuentas, 
cooperando con recursos y apoyándose para lograr cambios estructurales 
en los lugares donde intervienen. Se trata de una organización cuyos valores 
y fundamentos están basados en principios cristianos. Es considerada como 
parte del movimiento cristiano evangélico-protestante. Sus acciones no 
tienen fines proselitistas pues creen firmemente en que la misión de los 
cristianos y las cristianas, miembros de las comunidades de fe, tiene que ver 
con “Ser, hacer y decir nuestra vivencia del Evangelio en la vida de las 
personas y de la sociedad”. El trabajo de Paz y Esperanza, está abierto a 
personas de distintas razas, confesiones religiosas, género, edades, etc. 
Colaboran con organizaciones de base, autoridades locales, regionales y 
nacionales y grupos distintos de la sociedad civil. No está identificada con 
ningún partido político en particular. El centro y fin de las acciones es la 
persona humana, creemos en su dignidad por ser creada a imagen y 
semejanza de Dios134. Al igual que el CAAAP, la ONG Paz y Esperanza en 
el Alto Mayo, está direccionado a talleres sobre derecho de los pueblos 
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 http://www.caaap.org.pe/web/index.php/quienes-somos  
133
 Se destaca al lado de su labor en la zona, la capacidad del CAAAP de promover una vasta 
publicación en lo que a temática awajún se refiere. 
134
 http://www.pazyesperanza.org/somos/somos.htm  
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indígenas, capacitación a líderes awajún locales. Se privilegia el 
fortalecimiento de las capacidades de los pastores evangélicos awajún, los 
mismos que datan de la época en que ILV incursionó en la zona135. 
 
• El Fin último de las ONGs 
Un sociólogo ambiental radicado en Moyobamba durante la primera década 
del nuevo milenio136, conocedor del mundo awajún del Alto Mayo durante un 
entrevista de unos periodistas locales, el año 2005, generó una grande 
polémica, al preguntársele sobre el rol de las ONGs en el Alto Mayo. Su 
respuesta se centró sobre dos conceptos que debían ser claros en una 
ONG: (1) Objetivo Principal y (2) Fin último. Sobre lo primero indicó que 
estaba vinculado a la transferencia de capacidades y lograr el total 
empoderamiento local. Sobre lo segundo indicó que una vez cumplido con 
su objetivo principal, la ONG para ser coherente con su discurso debía 
desaparecer. En síntesis, el fin último de las ONGs en el Alto Mayo, es 
desparecer, extinguirse. La polémica se generó por parte de las ONGs 
locales que se sintieron aludidas, sobre todo de sus trabajadores que 
aparentemente verían peligrar su trabajo; más no parte de la población 
awajún, la misma que en repetidas veces por boca de más de un dirigente, 
indicó: “más de 30 años en la zona del Alto Mayo con las ONGs, y los 
awajún seguimos igual”.137 
 
No se puede dejar de mencionar la labor realizada en Alto Mayo, por la ONG 
conocida como Soluciones Prácticas (antes ITDG) en la zona, mediante el 
                                                          
135
 ILV= Instituto Lingüístico de Verano. Por metodología el ILV intentó en el Perú hacer una 
traducción de la Biblia a las lenguas aborígenes, a la par que evangelizaban a los pueblos 
indígenas. Cumplido su período en la zona, el ILV procedía a nombrar pastores locales en las 
comunidades, los que en muchos casos terminaban conjugando la religión cristiana con ritos 
animistas propios de la comunidad. Así se pudo observar en el Alto Mayo, Río Santiago y Andoas, 
con los awajún, wampis y shuar respectivamente.  
136
 Del año 2000 en adelante. El sociólogo ambiental Dr. Luis Ramírez Germany. 
137
 Profesor Bilingüe awajún, Elías Peas Cahuaza, ex alcalde del distrito de awajun. 
175 
Proyecto Awajún, que duró desde el año 2004 hasta el año 2012, de 
acuerdo a su misión institucional.138  
 
5.5.5. Su Participación Política Municipal 
Este es un punto tratado en varias oportunidades entre los entendidos en el 
tema. Más allá de la parte académica, destaca el derecho de sufragio activo 
(derecho a elegir) y derecho de sufragio pasivo (derecho a elegir) por parte 
de los indígenas amazónicos en Perú. En el Alto Mayo, las justas electorales 
municipales lejos de compactar a los awajun en un sólo frente político, ha 
terminado por fraccionarlos. Tanto es así, que el distrito de awajun en Rioja, 
en donde tenían mayores posibilidades de salir elegidos, con autoridades 
indígenas de una forma más continua, por ser la mayoría poblacional en la 
zona, durante varios lapsos de la primera década del 2,000 han ido 
perdiendo espacios, llegando inclusive a ser asumidos dichos cargos no por 
indígenas sino por mestizos, muchas veces sin una alta mayoría electoral139. 
El profesor awajun Elías Peas Cahuaza, indicaba que es más fácil a los 
mestizos lograr una lista única para contiendas electorales, que eso mismo 
puedan hacer los awajun140. 
 
• Distrito Electoral Especial 
A manera de una reflexión general, el Dr. Marcial Rubio141 señaló que sería 
importante ir pensando en fórmulas más creativas que aseguren una 
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 Misión de Soluciones Prácticas (Antes ITDG): Usar la tecnología para erradicar la pobreza 
desarrollando las capacidades de las personas, mejorando su acceso a opciones técnicas y al 
conocimiento, y trabajando con la población pobre para influir en los sistemas sociales, 
económicos e institucionales que favorezcan la innovación y la tecnología. Véase en: 
http://www.solucionespracticas.org.pe/mision  
139
 La ley peruana para elecciones municipales no exige el 50% + 1 al ganador, sino tan solo una 
mayoría simple. Por otro lado, la estrategia de los mestizos para asegurar ganar las justas 
electorales frente a los awajun, ha sido contrariamente a lo que hacen los awajun, presentarse con 
una lista única que represente a los mestizos. Este tipo de lista única, se hace muy difícil en la 
población awajun, la misma que a los ojos de los mestizos es calificada como conflictiva. 
140
 Debe tenerse en cuenta que el profesor Elías Peas Cahuaza, es un especialista de educación 
bilingüe intercultural, que ha sido alcalde en el distrito de awajun, durante el periodo de 1994-1998 
141
 A mediados del año 2003, en un evento organizado por la dirección de asuntos indígenas del 
Colegio de Abogados de Lima, se trató el tema de la participación política de los pueblos indígenas 
en el Perú. Entre los ponentes invitados se encontraba el Dr. Marcial Rubio Correa, el mismo que 
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participación efectiva de los pueblos indígenas en las justas electorales, y 
que más que cupos o cuotas electorales, sería importante pensar en distritos 
electorales especiales, poniendo como ejemplo el caso de los awajun, por lo 
concentrado de su población en una determinada zona geográfica. El 
interesante planteamiento hecho por el Dr. Marcial Rubio, no tomaba en 
cuenta dos aspectos muy importantes a detallar: (a) La destacable 
capacidad organizativa del pueblo awajun en particular y, (b) Debido a los 
nexos de orden lingüístico y cultural hubiera sido pertinente mencionar a la 
familia jíbaro en general.  
 
Para trabajar la reflexión de Marcial Rubio, debe considerarse que los 
jíbaros, no pudieron ni ser conquistados por los incas, ni por los españoles 
de manera plena; por ello estuvieron siempre agrupados en un espacio 
geográfico. En cambio los Ashánincas fueron los primeros pueblos indígenas 
amazónicos en ser evangelizados durante la conquista española (véase 
misiones religiosas Franciscanas). 
 
Promover un sistema de cupos o cuotas electorales para indígenas 
amazónicos, no debería ser contrapuesto a la posibilidad de trabajar también 
con distritos electorales especiales. En otras palabras, si bien es cierto que 
el sistema de cupos y cuotas electorales, en principio, podría no ser 
compatible con el sistema de distritos electorales especiales, ambos para 
pueblos indígenas amazónicos, la realidad demostraría que en el caso de la 
amazonia peruana, no son sistemas incompatibles. 
 
Así en el terreno práctico y estadístico, el planteamiento de que sistemas 
electorales aparentemente contradictorios, podían tener coexistencia, será 
posible. Ello dependerá de la zona de la selva peruana en la que nos 
encontremos. Si nos vamos a espacios en donde los distritos sólo 
concentran menos del 1% de la población total como indígena142, a efectos 
                                                                                                                                                                    
trató una serie de ideas del cómo trabajar la temática indígena en la legislación peruana. Uno de 
los puntos que más llamó la atención fue el referido a los distritos electorales especiales. Aparece 
la mención al pueblo jíbaro. 
142
 Caso de la población asháninca del distrito de Sivia, en provincia de Huanta, Región Ayacucho. 
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de asegurar la participación de dichos pueblos indígenas, tendría que 
optarse por un sistema de cupos o cuotas electorales. Asimismo si nos 
vamos a espacios donde hay una alta concentración de población indígena 
amazónica en el distrito, cerca al 100%, debía entonces optarse por el 
distrito electoral especial143. La experiencia de campo demuestra que la 
excesiva dispersión en un caso, y por otro la excesiva agrupación, de los 
pueblos indígenas amazónicos, responde a dinámicas históricas diferencias 
así como a procesos sociales diversos. Los ejemplos tomados como 
respuesta, se atañen a ello.  
 
• Acceso a la Gestión Pública 
Como pocas veces en la historia del Perú, estamos empezando a tener 
congresistas de origen indígena, en este sentido, de acuerdo al 
planteamiento de algunos, lo más probable es que pasen desapercibidos en 
la gestión congresal, la cual sería nula, esto evidenciaría que el dar acceso a 
los pueblos indígenas a la gestión pública, caería en saco roto. De acuerdo a 
lo expuesto ¿vale la pena realmente plantear cupos o cuotas electorales 
para fortalecer la presencia de los pueblos indígenas en la gestión pública? 
Se debe tener presente que el acceso a la gestión pública de los pueblos 
indígenas, debe estar vinculado de forma inevitable en dotarlos de 
herramientas de gestión para que puedan desenvolverse en el espacio de 
gestión pública que les toca responder; no hacerlo sería condenarlos a ser 
convidados de piedra, o simplemente convertirlos en un acontecimiento 
periodístico más en el mejor de los casos, y en portadas de medios de 
comunicación de farándula, en el peor de los casos. Esto responde a 
situaciones y razones más profundas aún, sobre las cuales vale la pena 
detenernos un poco más.  
 
A finales de la década de los 90, alumnos universitarios vinculados a 
AIDESEP, publicaron una suerte de comunicado tipo manifiesto estudiantil, 
de una sola página, titulado “los psedo-indígenas”, que no eran otra cosa 
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 Caso de la población awajún del distrito del Cenepa, en provincia de Condorcanqui, Región 
Amazonas. 
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que dirigentes nativos que habían ingresado a la gestión pública municipal 
(vía comicios electorales), y que a la fecha se encontraban con denuncia 
penal por malversación de fondos. Según los que redactaban el manifiesto, 
se trataba de dirigentes indígenas que habían traicionado a la expectativa de 
los mismos pueblos indígenas, y se comportaban al mismo estilo de los 
mestizos, se trataba entonces de falsos indígenas. Esta afirmación resulta 
ser parcialmente cierta, y convendría hacer un distingo de cuando 
efectivamente se trata de dirigentes que han tenido una conducta corrupta, 
tal y como se detalla en el manifiesto; distinguiéndolo de aquellos casos (no 
pocos) en los que el dirigente indígena al acceder a la administración pública 
local municipal, simplemente se ve inserto en una doble estructura: (a) 
Presión de la población con la que guarda alguna relación de parentesco, 
que se siente con el derecho de exigir favores preferenciales, que termina 
convirtiéndose en algún tipo de reasignación presupuestal municipal y, (b) 
Gran y destacable desconocimiento de las normas de la administración 
pública, por parte del alcalde de origen indígena, sobre todo en lo que se 
refiere a contrataciones con el Estado, concretamente la entidad pública 
municipal.  
 
La conjunción de lo descrito en los ítems (a) con (b) terminaría convirtiendo 
al funcionario público indígena, en un potencial inculpado por actos de 
corrupción. La irrupción en temas de gestión pública estatal es algo para los 
cual no habrían estado preparados los dirigentes indígenas que decidieron 
postular a cargos de gobierno estatal local, como son las municipalidades. 
Sin eximir responsabilidades individuales en los casos descritos (a) y (b), la 
labor pedagógica preventiva del Estado, no se deja ver. 
 
5.6. De los asuntos de Género 
5.6.1. Vinculando al Ser Humano con los Dioses 
De acuerdo a lo señalado por Leslie Villapolo (Villapolo, 2008. p.72-73) 
dentro del mundo cosmogónico de los awajún, existe la separación entre los 
espíritus masculinos y femeninos. Esta separación era la base para la 
división del trabajo dentro de esta sociedad. Así, los hombres pescan y 
cazan animales del bosque, mientras que las mujeres cultivan sus chacras, 
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contribuyendo ambos necesarios y complementarios a la alimentación y de 
toda la familia. Esta dualidad complementaria se expresa en sus mitos, 
donde se distribuyen las actividades, roles y espacios de género en las 
tareas de subsistencia. En referencia a los hombres, ellos recibían el poder 
de Etsa, deidad masculina; en cambio con respecto a las mujeres, ellas 
recibían el poder de Nugkui, deidad femenina. Nugkui da a las mujeres los 
conocimientos sobre la agricultura, principalmente sobre el cultivo de la 
yuca, la alfarería y demás actividades femeninas. Nugkui es el modelo a 
seguir para ser una buena mujer awajún, mientras más cercana esté la 
mujer awajún al comportamiento y virtudes que enseña Nugkui, mejor mujer 
será para la familia, la comunidad y el pueblo, siempre a un nivel que 
trasciende al mundo terrenal.  
 
Este hecho no sólo contiene una carga simbólica que se reafirma en el 
mundo intersubjetivo de las mujeres sino que repercute en las relaciones 
sociales entre mujeres y hombres, pues otorga poder (para establecer o 
guiar las relaciones) y prestigio social y a su vez reafirma las relaciones de 
género en torno a las actividades productivas y reproductivas de la mujer. 
Por otro lado, Etsa es quien otorga el carácter guerrero a los hombres 
awajún, pues venció a los enemigos y malos espíritus que molestaban a los 
humanos y enseñó a los hombres las actividades masculinas. Los hombres 
awajún son reconocidos por ser buenos guerreros y estrategas, nuevamente 
este sería el ideal masculino siempre a un nivel que trasciende al mundo 
terrenal. Etsa y Nugkui, destacan por su poder y el respeto que imparten 
ante los hombres y mujeres awajún. Ambas deidades están presentes en los 
mitos y relatos civilizatorios de esta cultura como símbolos claves que 
condenaban y materializaban el poder espiritual difuso que se creía existía 
entre muchos objetos y seres del mundo awajún (Villapolo, 2008. 
p.72-73)144. 
 
                                                          
144 La misma autora señala que todo esto ha sido estudiado detalladamente por varios autores: 
(Brown,1984), (Regan, 2004) y (Guallart, 1989).  
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5.6.2. No Quiero Seguir Viviendo Así 
Las sociedad awajun, ancestralmente poseía un amalgama de labores 
tareas y roles -que cada género debía cumplir- que iban acorde con una 
visión sobre el trabajo. Dichos roles como hemos visto se complementaban 
en armonía con su cosmovisión del mundo y género. Actualmente con el 
ingreso forzado de agentes occidentales se ha modificado esta cosmovisión 
nos atrevemos a decir que han entrado en conflicto, contraviniéndose en 
algunos aspectos (Vargas, 2004, p.189). El suicidio ha sido poco penetrado 
por este conflicto. 
 
Contra lo que podrían esperar los discursos de género, ante una cultura tan 
masculina (por no decir machista); la mujer Awajun tiene como estrategia el 
suicidio, es decir que no teme perder la vida para que su voz escuche; ella 
no se suicida por depresión sino por rabia. A través del suicidio, una mujer 
puede forzar a sus parientes a sus parientes masculinos a tomar una acción 
militar de venganza en contra el esposo y la familia de él, quebrando todas la 
alianzas existentes. Los reglamentos internos de la comunidad obligan al 
marido a entregar pagos de indemnización a la familia de ella (chacra, 
canoas, rifles, trabajos mayores, etc.). 
 
En la mayoría de los casos la mujer utiliza veneno vegetal: barbasco. 
También emplea detergente, lejía, pintura de uñas, colonia, ácido de 
baterías y otras sustancias nocivas. El uso de armas de fuego es reservado 
para los hombres. El motivo que las impulsa es el embrazo no deseado, el 
abandono de la pareja o el repudio de sus padres, no estar de acuerdo con 
alguna de las decisiones o acciones del marido, cuando es forzada hacía un 
matrimonio arreglado, su esposo toma a una segunda esposa, sin su 
consentimiento, o bien éste es descubierto cometiendo adulterio  (Diario El 
Comercio, 1999, p. A-17). Varios awajun del Alto Mayo comentan que, antes 
el suicidio era más frecuente, y que ahora se practica más la separación. 
 
5.6.3. Presencia Femenina en Organizaciones Indígenas 
Se tiene conocimiento que desde el año 2003, se concretó la formalización 
legal de la Federación de Mujeres Awajun del Alto Marañón (FEMAAM). Esta 
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Federación tiene como horizonte el impulso a la reforma de los reglamentos 
internos de las comunidades para asegurar protección y sanción frente a 
situaciones que dañan a las mujeres. Adicionalmente, la FEMAAM está a 
cargo de una defensoría comunal indígena acreditada ante el Ministerio de la 
Mujer y Desarrollo Social (MIMDES).  
 
Sin embargo en el Alto Mayo, al no existir organizaciones como la FEMAAM, 
la labor fue asumida por una reconocida lideresa de la etnia awajún Albertina 
Nanchijam Tuwits, la misma que falleció el 2013 mientras se desempeñaba 
como vice apu de la comunidad de Bajo Naranjillo, en la provincia de Rioja, 
región San Martín. Albertina, apoyada por el Centro Amazónico de 
Antropología y Aplicación Práctica (CAAAP), realizó trabajos de 
sensibilización a autoridades, dirigentes, líderes y comuneros sobre el 
enfoque de género e interculturalidad. Adicionalmente, esta dirigente del Alto 
Mayo, en su momento ocupó el cargo de responsable de Asuntos 
Femeninos en la Federación Regional Awajun del Alto Mayo (FERIAAM), y 
el de vicepresidenta en la Coordinadora de Desarrollo y Defensa de Pueblos 
Indígenas de San Martín (CODEPISAM). 
 
Este es un aspecto muy sensible y a la vez demasiado polémico, aparece la 
interrogante siguiente ¿hasta qué punto más que reivindicación de la 
equidad de género, en realidad se trata de isomorfismos conceptuales?145; 
porque lo que si queda claro es que desde tiempo lejanos, los awajún se han 
desenvuelto sin liderazgos femeninos, obviamente en otros contextos. Sin 
embargo la interrogante sigue vigente, a la cual podría añadirse siempre en 
el marco del respeto a los derechos fundamentales, ¿no tienen acaso los 
pueblos indígenas derecho a tener su propio proceso de equidad de género, 
acorde a las nuevas realidades?146¿Hasta qué punto se está justificando con 
“equidad de género” una moda de un modelo europeizante? 
                                                          
145
 Lo que en términos de Dr. Guillermo Rochabrúm sería ver conceptos de una cultura en otra 
cultura. 
146
 Así como muchos refieren de que la cultura awajún es machista, cabe mencionar que los shipibos 
tienen habilitada culturalmente a la mujer para que comercie, genere y maneje recursos 
económicos, basta recorrer el Perú y encontrar a una artesana shipiba ofreciendo sus artesanías 
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5.7. Su Forma de Administrar Justicia 
5.7.1. De cómo administraban Justicia Antes 
Encontramos que las comunidades han cambiado su forma de resolver 
conflictos, porque “el Apu”147 o “jefe” de la comunidad es un rol que surge a 
partir de la creación de las comunidades nativas en la dictadura militar de la 
década de 1970, hasta antes de este tiempo las comunidades awajun no 
tenían asentamientos permanentes, y por lo tanto no tenían un “jefe” o líder 
que centralizara el poder. El poder era ejercido por los jefes de familia, y por 
los muuntas quienes resolvían los conflictos. Aquí es importante notar que la 
idea de un ente que centralice la capacidad de administrar justicia es propia 
de la justicia estatal, el sistema de administración de justicia en las 
comunidades asume que la resolución de conflictos como “re-
establecimiento del equilibrio” es función de la colectividad (Carrillo, 2006, 
p.25). Las familias y las comunidades aguarunas se basan en el principio de 
igualdad y consenso, carecían de una organización política central, el padre 
representa a su familia. Un segmento del clan familiar puede separarse y 
unirse a otro, generalmente debido a conflictos (Regan, 2008, p. 4). 
                                                                                                                                                                    
en la plaza de armas de Cusco, Arequipa, Piura, Chiclayo etc. en este caso ¿nos encontraríamos 
frente a una forma de feminismo?. 
147
 A partir de 1958, cuando el Estado promovía la creación de las escuelas bilingües en la selva, 
encontraron que las familias aguarunas vivían dispersas. El Coordinador de las Escuelas Bilingües 
del Ministerio de educación propuso que se juntaran las familias en núcleos para poder crear las 
escuelas. Como había conflictos o desacuerdos entre las familias, planteó la figura de un 
mediador, dándole el título quechua de “Apu”, porque no había en el idioma aguaruna una palabra 
que correspondía al cargo. La Ley de Comunidades Campesinas y Nativas de 1974 indicaba que 
las comunidades deben tener un presidente, vicepresidente, secretario y tesorero. Entonces el 
cargo de “Apu” llegó a asumir las funciones del presidente, pero con los atributos que le asignaban 
los Aguaruna, de representante y mediador. Cada comunidad aguaruna tiene un líder oficial, con el 
título de “Apu”. Los miembros de la comunidad eligen un Apu, un sub-Apu, un tesorero y un 
secretario en una reunión de los padres de familia, durante la cual los hombres y mujeres adultos 
indican sus preferencias. El título de Apu se da por las cualidades propias de la persona, y no por 
herencia. Las características ideales de un Apu desde la perspectiva aguaruna incluyen la 
habilidad de hablar bien, es decir, juiciosamente y con fuerza, que sea un hombre de edad y con 
experiencia, y que sea una persona prudente, que no se enoje fácilmente, porque en su papel de 
Apu tiene que solucionar disputas y otros problemas dentro de la comunidad. El Apu no es, de 
ninguna manera, responsable de las acciones de los miembros de la comunidad. La familia o el 
clan a que pertenece la persona es el responsable de las acciones de sus miembros. El Apu no 
tiene autoridad para mandar. Véase en: (Regan, 2008, p. 5-6). 
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5.7.2. Agotamiento de toda la Esfera Interna 
En cuanto al “procedimiento” de la administración de justicia hoy en día, 
encontramos que se ha producido una mezcla entre las formas tradicionales 
de los awajun y los modelos del sistema estatal. El primer nivel de 
resolución de conflictos son las familias, así cuando hay un conflicto se 
reúnen los jefes de las familias involucradas, acompañados de sus 
miembros, para encontrar una solución. La presencia de testigos es muy 
importante pues garantiza la veracidad de los acuerdos. Cuando no se llega 
a acuerdos, los acuerdos no son cumplidos, o se trata de conflictos entre 
diferentes comunidades, quien toma las decisiones es el jefe o apu de la 
comunidad, quien pide consejo a la asamblea general, en la que 
desempeñan un rol importante los miembros más antiguos de la comunidad, 
conocidos como muuntas.  
 
5.7.3. Ingresando a la Esfera de lo Estatal 
En caso de no ser posible resolver el conflicto en este nivel, los casos son 
llevados al juez de paz del distrito de Awajun148. La intervención del juez de 
paz de Awajun implica formalmente la renuncia a la jurisdicción especial y la 
transferencia del caso al sistema de administración de justicia estatal. Hasta 
ahora el juez de paz de Awajun ha sido un miembro de las comunidades 
nativas, por ello algunos comuneros consideran que el juez de paz es parte 
del sistema de administración de justicia comunal, esto ha generado 
confusiones sobre las funciones y atribuciones del juez de paz (Carrillo, 
2006, p.25). 
 
En resumen, tal como lo señala el antropólogo, James Regan (Regan, 2008, 
p. 4), luego por diversos estudios de Campo realizados por el CAAAP desde 
el 2000, se puede afirmar que a pesar de la imposición de la autoridad 
centralizada, el apu, y de los procesos de aculturación que viven estas 
sociedades, entre los aguarunas existen “sistemas múltiples de resolución 
de conflictos”. Es así que, para conocer los sistemas de control social o si se 
                                                          
148
 Teóricamente el caso es asumido por la Federación Regional Indígena Awajun del Alto Mayo 
(FERIAAM) quien debería tener una instancia para resolver estos casos, en la práctica esta 
instancia no existe. Véase en: (Carrillo, 2006, p.25). 
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quiere el “sistema jurídico aguaruna” es primordial la lectura histórica de su 
evolución que dividió la autora en regulación social en el campo mítico en el 
tiempo ancestral, y la normatividad y aplicación de la justicia en la 
actualidad. Por ello, lejos de creer que es la autoridad centralizada la que 
resuelve los conflictos, el sistema segmentario aún funciona. En ella la 
familia puede decidir el castigo a aplicar, de tal manera que el conflicto no 
trasciende, ni permite la intervención de otras instancias u otros miembros 
del grupo.   
 
La pervivencia de sistemas múltiples de resolución de conflictos y de 
autoridad puede también extraerse de la lectura del Reglamento Interno de 
Administración de Justicia del Alto Mayo. El Reglamento reconoce cuatro 
niveles de resolución de conflictos: a) la familia; b) el clan familiar; c) la junta 
directiva comunal; d) el juez de paz aguaruna. La norma exige, dependiendo 
del caso, agotar los niveles antes de poder solicitar la intervención de la otra 
(art. 46). La familia es un nivel primario de resolución de conflictos muy 
dinámico y aunque el conflicto no sea resuelto allí, la solución de otra 
autoridad indígena no puede pasar por alto sus intereses. Como fuero de 
resolución, se activa y se constituye en el momento en que uno de sus 
miembros es involucrado en una controversia o conflicto. La importancia de 
la familia es tal que el jefe de la comunidad y hasta el juez de paz sólo 





































CARACTERIZANDO LA FORMA DE NEGOCIAR DE LA 




6. MANIFESTACIONES DIVERSAS DE CONFLICTOS 
 
 
Una descripción adecuada de las diversas manifestaciones de los conflictos 
suscitados entre y con los awajún, nos permitirá en primer lugar observar 
quienes son los principales actores, tanto en lo general, y luego en lo 
específico, sobre todo de parte de los mismos awajun. A nuestro criterio 
conviene, dividir los conflictos a describir, en dos grandes rubros 
(Intercomunal y Extracomunal), que luego pueden pasar a niveles de 
especificidad más concreta, según sea la preponderancia de uno u otro 
actor. En segundo lugar, podremos ir mapeando, las principales 
características que para casos concretos (citados, o descritos), se presentan 
y constituyen la forma característica mediante la cual negocian los awajun, 
entre sí y/o con terceros (empresa o estado). Por último, ello nos permitirá ir 
trabajando, lo que párrafos más adelante llamaremos, el señor awajún 
tradicional presente al momento negociar en medio del conflicto (Garcés y 
Echevarría, 2009, p. 53-70) 149. 
                                                          
149
 Los antecedentes de este documento se encuentran en el trabajo inédito (sistematización) 
realizado por los mismos autores, para Soluciones Prácticas (ITDG) en el año 2008. En aquella 
oportunidad se contó con el apoyo de la pasante canadiense Emma Michael, socióloga de 
profesión, hoy abogado en ejercicio. La sistematización llevó por título: “Pistas para la Formulación 
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6.1. Desde Una Perspectiva Intercomunal 
Se trata de una variedad de conflictos, cuya naturaleza responde a la 
dinámica interna de la cultura awajun, al interior de la misma comunidad. 
Tanto la forma en que se generan los conflictos, así como la explicación del 
porqué de los mismos, responden a prácticas propias de la misma 
comunidad, o bien la aprendida de terceros, pero asumidas como propias. 
Nos encontramos ante los siguientes supuestos:  
 
- Comunidad Nativa y Comunidad Nativa  
- Comunidad Nativa y Comunero Nativo  
- Comunidad Nativa y Organización Indígena  
 
A continuación pasaremos a detallar cada uno de ellos. 
 
6.1.1. Comunidad Nativa y Comunidad Nativa 
Aquí nos referiremos a la situación respecto a los conflictos territoriales que 
se generan por el reclamo de la propiedad de la tierra por parte de una 
comunidad nativa, frente al mismo reclamo por parte de otra comunidad 
nativa, o en su defecto entre determinados comuneros de una comunidad en 
particular, y otra comunidad nativa en su conjunto. Estas perspectivas 
intercomunales no eliminan la pluralidad, ni la atomizan en individualidades, 
sino que dan sentido a la interculturalidad, entendiendo que el sujeto 
comunero percibe y adapta la información “occidental” con la que entra en 
contacto. Puede considerarse que la actitud de individualización de la 
posesión del territorio como “comunidad” frente a otras “comunidades” sería 
la adaptación o incidencia occidental respecto a la propiedad comunal y no 
precisamente como “nación o pueblo indígena”. Citemos algunos ejemplos: 
 
• Ejemplo 1 
La creación de la comunidad Bischanak desde San Rafael, y la creación de 
la comunidad de Mantaga desde Bajo Naranjillo, Shampuyacu y FERIAAM. 
                                                                                                                                                                    
de Estrategias de Negociación y Resolución de Conflictos por Tierras y Gestión Legal en las 
Comunidades Nativas Awajún del Alto Mayo”. 
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El detalle de los actores involucrados son los hermanos Majuash de San 
Rafael (Pablo y Marcelino); Fernando Adán Atsua jefe de la comunidad 
BISCHANAK, Tito Nugkuag de FERIAAM, Noé Cahuaza de Bajo Naranjillo, 
Javier Nugkuag jefe de la comunidad de Mantaga. Los hermanos Majuash 
buscan tierras por acuerdo de la comunidad San Rafael, hacia el norte de la 
comunidad de Nueva Jerusalén (tierras que pertenecen a la región 
Loreto).150 La comunidad de Nueva Jerusalén por orden de la comunidad 
Bajo Naranjillo agreden a la delegación de San Rafael que se dirige a lo que 
sería la nueva comunidad de Bischanak, los agresores de Nueva Jerusalén 
se reúnen con los agredidos en la comunidad de Nueva Vida, se ofrecen y 
aceptan las disculpas en Nueva Vida, y se permite en adelante el libre 
tránsito de los comuneros de San Rafael hacia Bischanak. Se visualiza que 
los conflictos entre los awajun, tienden a autocomponerse, al parecer dos 
elementos han generado el conflicto: Uno, la falta de comunicación sobre los 
trabajos de búsqueda de nuevas tierras que se encomendó a una delegación 
de la comunidad de San Rafael; y dos, una aparente disputa por nuevas 
tierras entre los dirigentes de la comunidad de Bajo Naranjillo (aliada de la 
comunidad de Nueva Jerusalén), con los dirigentes de San Rafael. 
 
• Ejemplo 2 
Los comuneros del Anexo Tornillo perteneciente a la comunidad 
Huascayacu, se repliegan por amenazas de los colonos. En el espacio 
abandonado en el Tornillo, la familia Paati proveniente del Marañón, ocupa 
ese espacio, siendo admitida por la Comunidad para ocupar ese espacio e 
impedir la invasión de territorio y, se dedican al cultivo de café y crianza de 
ganado con relativo éxito. Pasado un tiempo la comunidad de Huascayacu 
decide expulsar a la familia Paati. La comunidad para tomar tal decisión 
aduce que esta familia no cumplía con sus obligaciones como comuneros: 
faenas, cuotas y que alquilaron tierras a los mestizos no habiendo sido 
                                                          
150
 Un detalla particular de este caso es que Los hermanos Majuash han entrado en conflicto. Pablo 
Majuash es quien sigue el proyecto de San Rafael, que busca tierras porque es una comunidad sin 
territorio para expandirse y está rodeada de caseríos. Por su lado Marcelino Majusah hace alianza 
con Bajo Naranjillo para impedir que San Rafael tome posesión de las tierras en acuerdo con Bajo 
Naranjillo.  
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autorizados y no habiendo entregado el dinero a la comunidad. Según 
algunos comuneros, es imposible que cuatro personas trabajen por cinco 
años 40 hectáreas de café listo para ser cosechado. Por ello resultaría 
razonable considerar que lo más probable es que la familia Paati haya 
alquilado por lo menos la mitad y que para que sus arrendatarios no fueran 
expropiados, ellos asumen la responsabilidad como propietarios de todo.151 
Todo indica que la familia Paati proveniente del Marañón, ha venido 
actuando como una suerte de testaferro de colonos que tenían interés de 
trabajar en las tierras de la comunidad de Huascayacu. 
 
6.1.2. Comunidad Nativa y Comunero Nativo 
Los casos que evidencian una mayor relevancia son los que tienen que ver 
con la libertad sexual de los menores de edad, y siempre o casi siempre se 
encuentran involucrados los profesores bilingües (español-awajún) que 
haciendo de su situación de ventaja, frente a una menor de edad, tienen 
relación y contacto con las mismas. Pese a que la misma comunidad genera 
mecanismos de control antes estos casos, al decir de algunos dirigentes, 
“más delicado que embrazar a una menor de edad, en más delicada la 
bigamia” (EPC, profesor bilingüe de la Comunidad de Bajo Naranjillo. 
Entrevista realizada en 11 de Agosto de 2005). Sin embargo, los que 
terminan judicializados en muchos casos, no son los casos de bigamia, sino 
los casos de embarazos a menores de edad. 
 
• Ejemplo 1 
Un profesor bilingüe intercultural awajún, de la Comunidad de San Rafael es 
acusado de seducir y embarazar a una alumna suya. La Junta de Padres de 
Familia – APAFA, decide sancionarlo con una indemnización equivalente a 
la mitad de su sueldo, durante 06 meses, adicionalmente a ello, debe 
entregar un pequeño motor generador de luz, una escopeta y pagar todos 
los gastos que signifiquen el embarazo de la menor de edad. Al principio el 
profesor se resiste a aceptar la decisión de la APAFA, por lo que deciden 
                                                          
151
 Resulta pertinente entonces advertir que se presentan condiciones para que las comunidades 
pudieran cubrir los intereses de cafetaleros, madereros u otros terceros, con las consecuencias 
perjudiciales de índole legal que ello pudiera traerles.  
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convocar al Apu de la comunidad, para que a su vez este convoque a 
Asamblea comunal. Durante el ínterin, la APAFA se dirige al PEAM para 
denunciar al profesor, este al ver que se estaba convocando a la Defensoría 
del Pueblo, Policía Nacional y Ministerio Público, decide acceder al pedido 
de la APAFA. La denuncia contra el profesor bilingüe es retirada. Queda 
claro que la intención de la APAFA en ningún momento el que capturara 
realmente al profesor infractor, sino más bien utilizar al aparato represivo 
estatal como una suerte de coerción a efectos que este profesor infractor 
acceda a los términos propuestas como indemnización. 
 
• Ejemplo 2 
Un comunero, de la Comunidad de Yarau, tiene prácticas de bigamia sin el 
consentimiento de su esposa152, cada vez que salía hacia el bosque para 
cazar. Producto de ello, acontece un intento de suicidio por parte de la 
esposa, intervienen los familiares de ella, encaran al esposo bígamo junto 
con la otra mujer, que no era la esposa. Después de mucho debatir, los 
familiares de la esposa agraviada, llevan a los infractores ante el Apu de la 
comunidad, para que se haga justicia. El Apu propone a los mismos, la 
posibilidad de solucionar con ellos el problema, o bien someterlo a Asamblea 
Comunal. Los infractores aceptan su culpa ante al Apu, y piden no ser 
llevados a Asamblea Comunal. La sanción que impone el Apu a manera de 
“hacer justicia”, consiste en lo siguiente: (a) Al hombre, a ser azotado con el 
fuste del caballo, un mínimo de 10 veces, y (b) A la mujer, a ser rapada del 
pelo, y a colocarle unas marcas entre el cuello y nuca, con el filo del 
machete. Este tipo de sanciones diferenciadas entre hombre y mujer, dejaría 
en evidencia que la mayor culpa, y que se traduciría en términos de 
escarmiento social, recaería de manera indubitable en la figura de la mujer 
antes que en la figura del varón. Podría hasta afirmarse que el castigo al 
varón de una mayor energía que a la mujer, pero no contiene escarmiento 
social visible permanente, cosa que sí ocurre en el caso de la mujer.  
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 De acuerdo a la referencia de los locales, la bigamia o poligamia entre los awajún es una práctica 
que aún subsiste en la actualidad, pero debe tenerse el consentimiento expreso de la primera 
esposa.  
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6.1.3. Comunidad Nativa y Organización Indígena 
Aquí nos referiremos a la situación vinculada a conflictos territoriales que 
consiste en el reclamo paralelo de la propiedad de la tierra por parte de una 
comunidad nativa, frente al mismo reclamo por parte de una organización 
indígena que avala a una asociación de colonos aliada con dirigentes de otra 
comunidad nativa.153 Como ya se mencionó en su momento, la organización 
indígena que existe en el Alto Mayo es la Federación Regional Indígena 
Awajún del Alto Mayo. Las pugnas personas surgidas entre dirigentes, así 
como acuerdos tácitos con colonos con algunos de estos dirigentes, en 
algunos casos se termina reflejando en el actuar de las organizaciones 
indígenas. Por ejemplo: 
 
• Ejemplo 1 
El jefe de la comunidad de Alto Mayo, Fermín Yagkitai lidera a los 
comuneros de la misma comunidad para que creen la comunidad de 
Kunchin y gestionen el reconocimiento de esta comunidad nativa dentro de 
territorio declarado por INRENA bosque de protección. Los colonos que 
intentaron invadir fueron expulsados por gente de Alto Mayo y sus anexos. 
Por otro lado en Asagkai, el yerno de Noé Cahuaza procedente de Bajo 
Naranjillo inicia gestiones para el reconocimiento de la Comunidad Nativa 
Asagkai disputándole a Kunchin el territorio en la zona de bosque de 
protección declarado por INRENA; para ello hacen una alianza con los 
colonos, auspiciados por FERIAAM, bajo el rubro de Asociación Ecológica El 
Milagro, en el que FERIAAM parece como promotor del manejo de bosque 
de protección. Frente a todo ello la comunidad de Alto Mayo se opone a la 
situación generada indirectamente por FERIAAM, y acuerda desafiliarse de 
FERIAAM. 
 
                                                          
153
 Es necesario precisar que para el caso concreto que se analiza adelante la FERIAAM no interviene 
directamente sino respaldando a la comunidad de Asagkai, puesto que ésta tiene un acuerdo con 
una asociación de colonos denominada Asociación Ecológica que intento tomar posesión de las 
tierras vía invasión, la cual fue impedida por la comunidad nativa de Alto Mayo y sus Anexos, 
apresando al presidente de la Asociación cuya libertad gestionaron Tito Nugkuag, Elías Peas y 
otros. 
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6.1.4. Algunas Observaciones 
Las percepciones distintas y novedosas son regularmente canalizadas a 
través de los miembros más jóvenes de las comunidades, y dependiendo de 
la legitimidad que un joven logre en su grupo comunal su percepción distinta 
puede convertirse a su vez en fuente de conflicto interpersonal con un 
dirigente o representante de la comunidad, ante quien el más joven puede 
oponer la necesidad de hacer efectivo el ideal comunitario de acuerdo a una 
cultura heredada, pero a la vez puede alegar el requerimiento de nuevos 
individuos que reclaman una voz personal. Esa voz personal puede ser vista 
desde la formalidad moderna como la pura individualidad, pero la legitimidad 
que esa voz logra ante un Apu puede más bien asentarse en la convicción 
de que siempre podrá surgir un múun154 (o una conducta que se asemeje a 
él, al momento de negociar conflictos). 
 
No obstante, el mantenimiento e incremento del conflicto es tan evidente 
como el mantenimiento e incremento de la complejidad cultural, al extremo 
que el observador debe estar atento para advertir cuando se encuentra ante 
una acción finalmente personal y cuando está ante un acto que responde a 
la cultura de la comunidad nativa y a sus mutaciones, como se aprecia al 
observar posibles conflictos de objetivos entre comunidad y comuneros 
sobre cómo se debe operar con la tierra.  Algunas acciones de determinadas 
ONGs locales155, actores de tercer orden, han atendido a esta problemática 
y han permitido sentar bases para la sostenibilidad de la colaboración entre 
actores emergentes y actores de poder en el conflicto de tierras de las 
comunidades nativas de Alto Mayo. 
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 Se denomina así en términos coloquiales al señor awajun tradicional. En esa relación entre los 
jóvenes y el muun, ITGD mediante el proyecto “aguarunas”, ha advertido que dichos jóvenes se 
han dado cuenta del manejo personal de algunos apus sobre el territorio, el alquiler de tierras, la 
venta de madera inconsulta o los recursos obtenidos no tienen uso colectivo. Los jóvenes, las 
mujeres y comuneros en general se han dado cuenta del problema que se les avecina con la 
presencia masiva de arrendatarios, particularmente si el apu inconsultamente ha otorgado “lotes” a 
todos los comuneros incluyendo a los arrendatarios.  Sucede inclusive que si la familia del apu 
emparentó con un facial de mestizos, puede favorecerles con tierras comunales sea como 
arriendo, sea como comuneros. Situaciones como las descritas se han presentado en el caso de la 
comunidad Shampuyacu. 
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 Nos referimos al caso específico de la Soluciones Prácticas-ITDG. 
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Cabe destacar que, muchos de los conflictos internos se alimenta o resuelve 
según las acciones de la Organización Indígena que por la trascendencia de 
sus funciones puede ingresar en un conflicto de roles con los jefes de las 
comunidades, y en algunos casos en conflictos de distribución de poder o de 
información respecto de quien y como se debe tratar la invasión, 
contratación e inalienabilidad de las tierras. Esas “cuestiones previas” del 
frente interno producen distintas percepciones en el observador objetivo o en 
los actores de segundo y tercer orden desde la apariencia de un permanente 
aplazamiento de las soluciones finales hasta la identificación de intereses 
netamente individuales en la conservación del conflicto, o inclusive la imagen 
de impenetrabilidad de una cultura que finalmente decide resolver todo entre 
sus miembros. 
 
6.2. Desde una Perspectiva Extracomunal 
Esta perspectiva hace referencia a la necesidad de poder visualizar 
conflictos donde intervienen los awajun frente a terceros, pudiendo estos 
terceros constituir particulares individuales, particulares colectivos (empresas 
y/o estado). El sentido de negociar frente a una tercero, tanto para los 
awajun como para las contrapartes, puede constituirse en una suerte de 
ajedrez simbólico, donde cada uno estará atento al movimiento del otro. Nos 
encontramos ante los siguientes supuestos:  
- Comunidades Nativas y Colonos (Colonos Invasores / Colonos 
Arrendatarios) 
- Comunidades Nativas y Desarrollo 
 
6.2.1. Comunidades Nativas y Colonos 
Cabe anotar que a nivel de comunidades nativas, se presenta un “frente 
interno”, que mantiene el discurso comunal de un Pueblo Indígena, se 
conforma hoy más bien por actores sociales formados en paralelo a la 
modernidad, por un lado comunidades nativas del Alto Mayo, por otro lado 
una Organización Indígena que integra a dichas comunidades (FERIAAM) 
formada con las reglas civiles del Estado y finalmente comuneros nativos 
que se evidencian como individuos ante la comunidad. El Estado aprecia a 
cada uno de ellos como distintos Sujetos de Derecho: Comunidades Nativas, 
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Persona Jurídica sin fines de lucro y Personas Naturales, sin embargo en 
tanto actores sociales que comparten una racionalidad comunitaria forman 
una unidad, a cuyo interior se forman conflictos vinculados a la tierra cuyo 
proceso trasciende a su relación con terceros. Es así que en un contexto de 
interculturalidad el conflicto de valoración no solo se presenta entre el 
comunero nativo y el colono, sino también entre las distintas percepciones 
que los miembros de la comunidad puedan ir construyendo respecto a su 
relación con la tierra, a partir de una doble pulsión, por un lado una 
revivificación del discurso comunitario que se fortalece con el reconocimiento 
estatal de un sujeto de derecho autónomo llamado “comunidad nativa” y por 
otro lado la evidenciación de un sujeto individual que mira hacia los otros 
individuos, por ejemplo los “colonos” y compara su mundo comunal con la 
relación individualista que cada colono tiene con su tierra. 
 
6.2.1.1. Colonos Invasores. Este rubro responde a la situación respecto al 
tipo de colono que se encuentra en la tierra de propiedad de la una 
comunidad nativa, no mediando relación previa (contractual), ni escrita ni 
mucho menos verbal, entre la comunidad nativa y los colonos, estos últimos 
ocupan el territorio de la comunidad nativa, de una manera precaria. Los 
colonos pasan a ser invasores. Podría también responder al caso, en el que 
si mediando una relación previa (contractual), entre colonos y nativos, este 
ya venció en su fecha de vigencia, y no va a ser renovado. Igualmente, los 
colones se convierten en ocupantes precarios, y son invasores. Por citar 
algunos ejemplos: 
 
• Ejemplo 1 
En la comunidad nativa de Yarau desde hace 26 años cuatro mestizos 
entran a trabajar a tierras de la comunidad para sembrar café, ocupando 350 
Hectáreas con el tiempo el número aumenta y se forman los caseríos el 
Álamo y el Cóndor. Los actores actuales de este conflicto son el Apu Raúl 
Santiak de Yarau, el anexo de Chayu liderado por el mezclado, Francisco 
Tello Vásquez156. En un comienzo se intentó negociar el resarcimiento por la 
                                                          
156
 Se denomina mezclado a la persona que nace resultado de un nativo y un mestizo. 
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siembra del café no autorizada, a lo cual los colonos accedieron, entregando 
el dinero por este concepto al jefe de la comunidad de aquel entonces, quien 
fugó. El problema se ha agravado y ahora se habla de “vender” 750 
Hectáreas a los colonos como forma de darle solución al problema. Esta 
postura de “vender” ha sido avalada de manera indirecta en su momento por 
el Programa Especial de Titulación de Tierras-PETT, quienes indicaban que 
a cambio de “ceder” las tierras a los colonos, se podría “entregar una nueva 
porción de tierra” a la comunidad, por parte del PETT. 
 
• Ejemplo 2 
La comunidad de Cachiyacu, viene siendo invadida por una Asociación de 
cafetaleros denominada “Cielito Lindo”. Los actores actuales son el Apu 
Lizardo Chaig que reemplaza a Néstor Juan Dekentai, Adelina Rivera Mija, 
Isidro Chumacero Fuentes, así como Lorenzo Izquierdo Regalado 
(dirigentes, presidente y delegado, respectivamente, de la mencionada 
Asociación). Pese a que los colonos que han ingresado a esas tierras, no 
califican en cantidad de niños así como por su situación de usurpadores, 
como para poder abrir colegios, los colonos se las han ingeniado para que el 
gobierno regional les autorice el funcionamiento de un colegio en esas 
tierras invadidas. 
 
6.2.1.2. Colonos Arrendatarios. Este rubro responde a la situación respecto 
al tipo de colono que se encuentra en la tierra de propiedad de la comunidad 
nativa, mediando relación previa entre la comunidad nativa y los colonos, 
estos últimos ocupan el territorio de la comunidad nativa. Los colonos pasan 
a ser arrendatarios. Por citar algunos ejemplos: 
 
• Ejemplo 1 
La comunidad de Shimpiyacu tiene una superposición de títulos, por un lado 
un título posesión para los integrantes del caserío la Verdad, y por el otro el 
de propiedad para la comunidad nativa. Este caso que en principio empieza 
con los colonos como invasores, dada la circunstancia de convivencia 
forzada entre colonos y nativos, terminan por convertir a los colonos en 
arrendatarios como una fórmula de solución temporal para evitar el conflicto. 
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El caserío de los colonos involucrado es el de La Verdad, cuyos 
arrendatarios temporales terminarían convirtiéndose en arrendatarios 
permanentes. 
 
• Ejemplo 2 
En la comunidad de Shimpiyacu el Ex – Apu Ramón Tenteis funda el Anexo 
Kugkuk Entsa perteneciente a la Comunidad de Shimpiyacu, con la finalidad 
de negociar el alquiler de tierras de la zona del territorio de la comunidad de 
Shimpiyacu que se encuentra en conflicto con los colonos del caserío de 
Nueva Huancabamba. Con ello se establece la relación de los nativos con 
los colonos en un marco de renovación de alquileres. Sin embargo no fue la 
única razón para crear el Anexo ya que además han existido problemas 
entre familias de Shimpiyacu y como consecuencia se decide fundar el 
Anexo, combinando hábilmente ambas situaciones. Por un lado, el anexo 
que pretendería tener cierta autonomía para tomar decisiones respecto a 
que tierras alquilar, y por otro lado no evitar rendir cuentas ante una 
asamblea con cuyas familias se encuentran enemistados. 
 
6.2.2. Comunidades Nativas y Desarrollo 
La presencia de grandes proyectos (privados o estatales) en territorio de las 
comunidades nativas, en principio generan confusión, cuando las 
contratistas de las mismas, no hay tenido una aproximación previa antes de 
entrar a campo. Las empresas privadas van entendiendo, poco a poco, la 
necesidad de esta aproximación previa, más no el estado. 
 
Citaremos algunos ejemplos: 
 
• Ejemplo 1 
Las actividades que se han desarrollado en el Alto Mayo, en beneficio de las 
comunidades awajún, algunas de ellas han sido de infraestructura, tuvieron 
un atraso en su cumplimiento, ante lo cual la población de la comunidad de 
Huascayacu se organizó e impidió que el PEAM siga haciendo trabajos por 
las cercanías de la comunidad. Ello trajo consigo un acercamiento por parte 
de los especialistas del proyecto, con los dirigentes que tomaron la medida 
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de fuerza. Se generó un acta donde se restructuraban las fechas 
cronogramas para cumplir lo pendiente. Al darse este tipo de situaciones, la 
renegociación del cronograma de cumplimiento, en estas circunstancias 
siempre ha sido motivo para que la población de la comunidad, aumente 
algo adicional a la demanda primigenia157. El retraso en el cumplimiento de 
un compromiso, entre los awajún, puede ser interpretado como una señal de 
voluntad, de no querer cumplir con el compromiso adquirido, en el mejor de 
los casos; y en el peor de los casos puede interpretarse como una “burla 
expresa” al compromiso y la palabra empeñada, de ahí la explicación de la 
medida de fuerza. 
 
• Ejemplo 2 
Unos contratistas de la empresa Burlington158, se encontraban realizando 
unas actividades exploratorias entre San Martín y Loreto, sin embargo se 
toparon con nativos awajun de una comunidad que no encontraban 
registrados en su base de datos. Los nativos pertenecían a la comunidad de 
Achu, la misma que aún no tenía su reconocimiento en registros públicos, 
máxime si su origen corresponde a dinámica expansiva awajun (ya descrita 
anteriormente). El tema de fondo se restringía a los que los nativos llamaban 
“no haber pedido permiso para ingresar a su territorio”. La consecuencia fue 
que el personal de las contratistas fue retenido, despojado de sus equipos, y 
finalmente liberado. Todo el acontecimiento fue notificado por el radio 
operador de la comunidad de Achu, en frecuencia abierta159. Una adecuada 
coordinación con las federaciones indígenas locales habría ahorrado el 
inconveniente a la contratista; todo indica que coordinaron con las 
federaciones indígenas del lado de Loreto, más no con las federaciones 
indígenas del lado de San Martín.  
 
                                                          
157
 En técnicas de negociación, es el mismo modus operandi que utilizan los achuar (Río Corrientes), 
wampis y awajun (Condorcanqui), en las locaciones petroleras de donde ellos son parte del área 
de influencia. Nos referimos a incidentes que han tenido que afrontar, Pluspetrol Norte y Maurel et 
Prom.  
158
 Hoy adquirido por REPSOL. Hecho ocurrido a mediados el año 2003. 
159
 Problemas parecidos ha tenido personal de contratista del Lote 64 que por el momento está a 
cargo de Petroperú.  
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• Ejemplo 3 
Una desconfianza muy polémica generó la presencia de la RENIEC160 
mediante una campaña de identidad, programada para efectuarse en 
algunas comunidades awajún del Alto Mayo, las preguntas que aparecían 
entre los dirigentes eran las siguientes: ¿Por qué quieren apuntar nuestros 
nombres?, ¿Porque el trámite que se hace en la ciudad viene ahora a la 
comunidad?161. Concretamente la más renuente a la campaña ser una 
comunidad awajún de la margen izquierda del Rio Mayo, San Rafael, y era la 
que hacía el mayor cuestionamiento a la presencia de la RENIEC. 
Independientemente de la natural desconfianza por parte de los comuneros 
nativos, al actuar del Estado, se entiende que también habían involucrados 
los intereses de terceros162. 
 
• Ejemplo 4 
Un antropólogo, siendo coordinador del Programa de Comunidades Nativas 
del PEAM, financiado en parte por la GTZ, en una de sus salidas de campo, 
fue secuestrado por los nativos awajun de la misma comunidad de San 
Rafael. Las explicaciones del porque fue secuestrado, tenía varias 
versiones, según a quien se le pregunte: Personal del PEAM indicó que se 
trataba de agitadores que esperaban sacar algún tipo de beneficio adicional 
al PEAM. Pobladores de San Rafael indicaban que se trataba de algunos 
pobladores nativos que se encontraban masateados. Los integrantes del 
anexo Sinchi Roca de la comunidad de San Rafael, fueron acusados de ser 
los autores intelectuales y materiales de este secuestro. Otros awajun de 
comunidades cercanas, indicaban, que ese secuestro se veía venir, porque 
el antropólogo siempre decía que él conocía tanto a los awajún, que ya no 
necesitaba preguntarles, de acuerdo a esta versión se habría castigado a la 
                                                          
160
 Registro Nacional de Identidad y Estado Civil, año 2004. 
161
 Terminan mixturándose el rumor local (chisme) con la sospecha.  
162
 Se tenía conocimiento que muchos prófugos de la justicia, acudían a las comunidades awajún del 
Alto Mayo, sobre todo a la margen izquierda, para pedir a los dirigentes que los hagan pasar por 
comuneros. El Apu emitía una constancia por escrito indicando que esta persona no tenía partida 
de nacimiento, y ahí le asignaban un nuevo nombre y apellidos, es decir una nueva identidad. 
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“soberbia” de un profesional que probablemente sólo intentaba hacer bien su 
trabajo163.  
 
6.2.3. Algunas Observaciones 
Como se aprecia más adelante el conflicto entre comunidad nativa y colonos 
puede solucionarse momentáneamente mediante alguna fórmula de 
negociación pero luego recrudece con el avance de los propios colonos.164 
Es necesario destacar que una variante del arrendamiento es la negociación 
de tierras que no son invadidas sino solicitadas por colonos, con sucesivas 
renovaciones, y nuevos conflictos que se van formando en dichas tierras. 
Independientemente que los conflictos más visibles, son con las empresas 
privadas, los pocos que se muestran con el estado, en los llamados 
proyectos de intervención rápida (campañas de regularización de DNIs por 
ejemplo), a veces olvidan trabajar el tema de la sensibilización en las 
comunidades, ello implica enviar equipos de punta de lanza, adelantándose 
al proyecto de intervención rápida estatal.  
 
La resistencia del estado, a realizar esta sensibilización previa radica, en que 
como estado asume que tiene “ius umperium” sobre los ciudadanos 
peruanos (cualquiera sea su localidad), por lo que no tendrían que pedir 
permiso para intervenir (así entenderían la sensibilización). Ello corresponde 
a una visión dicotómica en la que uno (Estado) no ve como un igual al otro 
                                                          
163
 Como consecuencia el PEAM y la GTZ suspendieron nuevas actividades a realizarse en la 
comunidad de San Rafael, esperando que los dirigentes involucrados en el secuestro presentes 
sus “excusas y explicaciones” de lo acontecido por escrito, comprometiéndose a no volver a 
secuestrar a personal que labore en el PEAM o la GTZ. Estas excusas y explicaciones, demoraron 
casi un año en materializarse.   
164
 Así describe el conflicto Tito Nugkuag Kajig, Presidente de la Federación Regional Indígena 
Awajun del Alto Mayo (FERIAAM) en entrevista del 07 de Marzo del 2008: “Los conflictos 
territoriales se vienen de los colonos que invaden la tierra.  Ellos vienen y se asientan acerca de 
las tierras de las comunidades nativas y empiezan hacer chacras sobres sus tierras. Aunque las 
comunidades nativas sacan las chacras, poco a poco los colonos van instalando más y más áreas 
dentro del territorio. Cuando las comunidades piden ayuda del Estado, el Estado hace nada. 
También a la misma vez, cuando se hicieron los límites del territorio de las comunidades nativas, 
se quedaron entre las áreas asentamientos de algunos colonos. Estos asentamientos estaban 
presentes ante de la demarcación, y se fueron creciendo tomando más terreno. También el Estado 
hace nada”. 
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(pueblos indígenas). Algunos funcionarios públicos sobre todo de orden 
regional, tienen una actitud de reyezuelos despectivos y el nativo pasaría a 
ser como un siervo de tercer nivel, que no mercería un tiempo para tenerle 
una atención particular. 
 
 
Figura 11 Esquema Explicativo de los Conflictos de los Awajun en el 
Alto Mayo. Fuente. Elaboración Propia 
 
Cuadro 18 Niveles de Involucramiento en el Conflicto con los Awajun 
N° Actores del Conflicto Descripción de Actores Involucramiento 
1 Dirigente comunal Apu de la  Comunidad Nativa De Primer Orden  
2 Profesor Bilingüe Integrante Comunidad Nativa De Primer Orden 
3 Organización Indígena FERIAAM (ORIAM – OAAM) De Primer Orden 
4 Invasores de terrenos Mestizo-Colono foráneo De Primer Orden 
5 Empresas Extractivas Petrolera, Maderera De Segundo Orden 
6 Gobierno Central PEET, INRENA, Gobernación De Segundo Orden 
7 Gobierno Regional Dirección Regional Agricultura De Tercer Orden 
8 ONGs Paz y Esperanza, CAAAP, ITDG De Tercer Orden 
Fuente. Elaboración propia. 
LEYENDA EXPLICATIVA 
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7. CARACTERÍSTICAS JÍBARO - AWAJÚN NEGOCIANDO 
CON EL ESTADO Y/O EMPRESA 
 
 
Se ha podido determinar de una manera esquemática los diversos conflictos 
en los que se encuentran inmersos los awajun. De acuerdo a lo descrito en 
el capítulo anterior. Por parte de los awajun, quien negocia en medio de los 
conflictos se trata de un comunero de carne y hueso, en concreto. Queda 
pendiente intentar determinar cuáles son las características saltantes de los 
awajun al momento de negociar, sea con entidades públicas o privadas. De 
acuerdo a ello se puede ir esbozando una conducta recurrente, la misma 
que nos permitirá entender cuál es la lógica de los awajun en este tipo de 





A muchos dirigentes indígenas amazónicos, cuando tienen que enfrentar un 
problema de trámite ante una entidad, sea esta privada o estatal, se les 
escucha decir “esto hay que resolverlo al puro estilo, jíbaro, a lo awajún”. 
Con ello, no están más que resumiendo una idea, cual que es al de actuar 
de modo directo, preciso y frontal hasta las últimas consecuencias. De 
acuerdo, a ello hemos agrupado, tres características: La posición dura como 
tradicional, la comunicación fuerte y el oponente digno. 
 
7.1.1. La Posición Dura como Tradicional 
“Todos dicen que Ramón ha sido un dirigente, con cosas a favor y en 
contra, pero que han hecho por los pobladores, han hecho gestiones 
por la población, y yo cuando he trabajado con Ramón, a veces él se 
ponía en un discurso muy duro, como el dirigentes Calixto a veces, 
muy duro, cerrado, o empleando la palabra como un mulo, así 
tradicional”. (CWR, Ex – dirigentes de la ORIAM, perteneciente a la 
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comunidad de Shampuyacu, margen derecha. Entrevista realizada el 
07 de Marzo de 2006). 
 
Cuando el líder awajún interactúa con un tercero, aparecen lo que los 
abogados llamamos el fondo y la forma. Lo primero, está vinculado al objeto 
de su demanda (lo que buscan obtener), mientras que lo segundo está 
vinculado a los medios que se emplean para obtener el objeto. El pedido, el 
reclamo, o lo solicitado, en contextos de conflicto, el líder awajún lo describe 
como maximalista, lo que equivaldría a decir, si no me dan lo que quiero se 
acaba la conversación165. Este punto en particular, puede confundir al 
interlocutor, porque se siente entre la espada y pared, como que no hay 
nada más que conversar, dado lo maximalista del pedido. 
 
Esta posición, lejos de interpretarse como un cortar el diálogo, podría ser 
entendida en un sentido contrario, es decir como una apertura al diálogo. El 
pedido queda expresado en la posición, pero en ningún momento, se está 
cerrando la posibilidad de seguir conversando. Se puede entender mejor, 
cuando asociamos esto, a la forma (comunicación), y al tiempo del dialogo. 
En resumen, una posición maximalista, asociados con una comunicación 
fuerte, y tiempo de diálogo prolongado y extenso, guarda absoluta 
coherencia. 
 
La manera de tratar este aspecto, es delimitando al máximo el contenido del 
pedido, para en función a ello, comenzar a decantar lo viable a acceder, y lo 
que no es viable acceder. Por ello, lo importante, frente a un pedido 
maximalista de esta naturaleza, es acentuar que es lo que de ese pedido, se 
puede acceder, y que no se puede acceder. Si no se hace este ejercicio 
desde el comienzo, puede ser malinterpretado, y comenzar a generar la 
percepción que se está accediendo a la totalidad del pedido maximalista. En 
todo momento descartar que la posición “dura” presentada, está terminando 
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 En las ocasiones en que se ha visto negociaciones entre los awajún del Alto Mayo, y una de las 
partes ha comenzado a sentar su pedido en posición maximalista, se ha observado una cierta 
sonrisa entre los awajun que estaban presentes. Ellos mismos, los que sonreían, luego 
comentarían “se está comportando como awajun tradicional”. 
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la comunicación, en el peor escenario, será motivo para dejar abierta la 
posibilidad de reprogramar una próxima reunión. 
 
7.1.2. La Comunicación Fuerte 
“Nosotros, nuestros líderes en general, cuando estamos dialogando, 
hablamos fuerte, si de por medio hay algo que no nos ponemos de 
acuerdo, hablamos más fuerte todavía. Es solo conversación, pero 
igual seguimos siendo amigos. Hay algunos, sobre todo los mestizos, 
que no entienden esto, y dicen que siempre andamos molestos, y que 
no tenemos amigos. Terminamos de dialogar, y luego nos bromeamos, 
no estamos peleados. Algunas veces hasta nos amenazamos”.  (TDP, 
ex dirigente de ORIAM, profesor bilingüe de la comunidad de 
Morroyacu, margen izquierda. Entrevista realizada el 05 de Abril de 
2006). 
 
Como se mencionó en el párrafo anterior, la forma está vinculado a los 
medios que se emplean para obtener el objeto. En el caso de los awajún del 
Alto Mayo, se trata de lo que es verbal, y de lo que es escrito. En definitiva 
se trata de una forma de comunicación fuerte e intensa, que en principio 
generaría un distanciamiento. Así, cuando se sientan a negociar para tratar 
tema de tierras, o de incumplimiento de compromisos, el tono de voz se 
vuelve más alto, y hasta alguno podría asociarlo como agresivo. 
 
En principio de lo que se trata, es de la coherencia, ante un pedido 
maximalista, este debe ser de una forma contundente y directa. El mayor 
detalle de este aspecto se puede observar en lo verbal, y algunas veces 
también en lo gesticular. Con los awajún que se ha podido conversar este 
detalle, varios de ellos indican que alzan la voz igual que los japoneses; 
continuaron precisando “Si un japonés alza la voz, mientras conversa, 
mientras negocia, a nadie se le ocurriría pensar que está molesto ni mucho 
menos, si es esto así ¿Por qué cuando un awajún hace lo mismo, ustedes 
piensan que está molesto?”, concluyeron.  
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Tradicionalmente, hay un canto que tienen los awajun, y que he tenido 
oportunidad de escucharlo, tanto en Condorcanqui como en Alto Mayo; en 
este último no sólo lo escuché sino también lo vi (lo escenifican). Durante 
toda la interpretación, se escucha un tono de voz como si fuera una 
recriminación en idioma awajun, de una persona hacia otra. Sin embargo, al 
escuchar la traducción, se trata de la bienvenida que le da un padre a su hijo 
que viene con su esposa después de mucho tiempo, se trata de unas 
palabras que, según me indicaban los awajún presentes, serían de júbilo y 
alegría. Es una bienvenida166. 
 
En síntesis, en un espacio de negociación, en donde se tiene al frente a un 
awajún (jíbaro en general), y el tono de voz se exalta, no debe pensarse que 
todo está por concluir, o que el diálogo se va interrumpir en cualquier 
momento. Hay que entender que es parte del proceso, nada grave. Si bien 
es cierto hablamos de tonos de voz fuerte, hasta amenazante, en otros 
espacios esto podría presentarse por escrito167.   
 
7.1.3. El Oponente Digno 
“Todos los directivos de la federación me atacaban duro, se 
expresaban muy mal de mí, me di cuenta que ese ataque era como 
una prueba de los awajún hacia mi persona, lo entendí como si yo 
fuera su sparring en el sentido deportivo boxístico, o sea el sparring es 
aquel que el boxeador oficial contrata para practicar, actualmente el 
sparring te puede volver más hábil, y puede poner en jaque al boxeador 
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 Esta melodía, se colocó durante varios ciclos, en el curso de sociología del derecho con el Dr. 
Kenneth Garcés en la PUPC (2005 al 2008). Cuando se preguntaba a los alumnos que opinión les 
merecía la melodía y el tono del lenguaje, el grueso de alumnos presentes, indicó que se trataba 
de canción de guerra.  
167
 Los achuar del Río Corrientes, del Lote 1AB, en algún momento trasladaron este lenguaje, a sus 
solicitudes escritas de pedido cotidiano, así por ejemplo: “…necesitamos nos apoyen con 100 
clavos de cemento para nuestro local comunal, agradeceremos tengan a bien acceder a nuestro 
pedido, de lo contrario nos obligaran a que tomemos las medidas de fuerza necesaria. Nos 
despedimos, resaltando el espíritu de colaboración que siempre nos brindan…Saludos…”  
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oficial. Deseaban probar si yo, merecía su respeto”. (LRG, Sociólogo 
Ambiental. Entrevista realizada el 11 de Enero de 2005).168 
 
El tema del respeto, entre los awajún pareciera que es un lenguaje de 
mudos, porque al parecer nadie dice algo expresamente sobre el tema, pero 
el entorno lo demuestra, en el ambiente se percibe. Es un asunto tácito, del 
que es más fácil que hablen terceros. En las situaciones de tensión producto 
de conflictos, en los que se ha tenido oportunidad de participar, la primera 
reacción que toman es invitar a la contraparte a conversar en la comunidad, 
en medio de una asamblea comunal, con la población exaltada169. La 
contraparte tendrá dos opciones: aceptar asistir, o negarse a asistir a la 
reunión convocada en la comunidad. Se trataría de una prueba de valor. 
 
En esta situación, los dirigentes awajún se prestan muy atentos a ver si uno 
presenta temor, miedo, o si se pone nervioso al momento de hablar frente a 
la asamblea, respondiendo claramente a las interrogantes de la población 
algo exaltada. Si se aceptó asistir a la reunión convocada en la comunidad, 
se está generando el precedente para que en la siguiente reunión, uno 
pueda señalar un espacio diferente al de la comunidad, en el entendido que 
la última vez, el espacio de reunión fue en el lugar señalado por la 
comunidad170 por medio de su dirigencia. 
 
¿Acaso no cabe la posibilidad remota, que aceptar esta prueba de valor, 
pueda traer consigo un atentado a la integridad física?. La respuesta, sin 
dudarlo es afirmativa, sin embargo, existe una forma práctica de 
mediatizarlo. No se puede aceptar ir a este tipo de reuniones, sin que haya 
un compromiso expreso, por parte de los dirigentes que ellos asumen la 
                                                          
168
 Trabajó como líder del el Programa de Comunidades Nativas del PEAM (Proyecto Especial Alto 
Mayo), del 2005-2007, durante su estadía en el Alto Mayo, estuvo produciendo artículos sobre la 
cultura awajún. 
169
 Similar situación de contexto, se apreció entre los wampis en el Río Santiago, así como con los 
achuar, en el Rio Corrientes. 
170
 Este es un juego de roles, era perfectamente trabajado por la Jefe de Relaciones Comunitarias de 
PPN (hoy gerente corporativa de RRCC de PPNN), cada vez que habían conflictos con los achuar 
del Río Corrientes. 
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responsabilidad por la integridad física de los presentes. Los dirigentes 
deben quedar “avisados” que si ocurre algún tipo de agresión a los 
asistentes a la reunión, en adelante no se volverán a realizar reuniones en la 
comunidad. Con este compromiso de por medio, lo peor que podría ocurrir, 
es que cualquier tipo de potencial agresión de los integrantes de la asamblea 
comunal, sea manejada por los dirigentes. Si el manejo no es total, y se da 
algún tipo de agresión secundaria, queda el precedente que el lugar no es 
seguro para llevar a cabo reuniones de esa naturaleza171. Debe entenderse 
que parte de ese manejo que debe tener el dirigente, incluye que sea el 
mismo quien pida a los asistentes invitados a la asamblea, que se retiren, 
ello presupone que hay una evaluación preliminar donde se está asumiendo 
que no hay las garantías necesarias para la integridad física a los invitados 
que representan a la contraparte (Empresa o Estado). 
 
Se requiere, en este tipo de contextos, donde se está negociando con los 
awajún, consolidar la calma, valor y sobre todo el ser claro desde un 
comienzo, con los dirigentes que lo invitan a uno. Ello en líneas prácticas, 
equivale que aparte de tomar el compromiso del Apu, recordarle en cada 
momento, que en la comunidad deben respetar la integridad física. La 
importancia de este detalle, marcará un derrotero de la relación del dirigente 
indígena con los que aceptaron ir a la reunión señalada en la comunidad. 
Por ello, es común escuchar a los dirigentes cuando tienen conversaciones 
en sus “intermedios”, sea dentro o fuera de la comunidad, “con este mestizo, 
si puedes trabajar mejor que con el otro, porque este no tiene miedo de ir a 
                                                          
171
 Esta metodología la manejaba el gerente de RRCC de PPN, cada vez que habían conflictos con 
los achuar del Río Corrientes, y con kichuas del Río Pastaza y del Río Tigre. En casos muy 
extremos, donde se tenía muy clara la información, de que la asamblea comunal iba a estar “sobre 
– exaltada e incontrolable”, y había referencia de comuneros que iban a participar en la reunión, 
armados con escopetas; sólo en estos casos, se llevó a un contingente de DINOES para que 
esperara a unos 500 metros a las afueras de la comunidad, su actuar era estrictamente disuasivo. 
La idea era crear el ambiente, necesario para que garantizando la integridad física, se asista a la 
reunión, para que luego no recriminen a los representantes de la Estado y/o empresa, que no se 
asistió por miedo. 
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las asambleas de la comunidad”172. Se superó la prueba de valor, ahora 
somos adversarios o rivales que nos respetamos mutuamente. 
 
7.2. Temporalidad 
Los días pasan y los compromisos pactados no se ejecutan, las 
conversaciones largas e interminables en una negociación, el recordar lo 
acontecido hace varios años como si se tratara de un hoy, y el entender al 
oponente en un proceso para generar un proceso y poder enfrentarlo; son 
algunas de las características que utilizan los awajún al momento de 
negociar, y que muchas veces lo asumen como una práctica cotidiana. 
 
7.2.1. El Concepto de Inmediatez 
“Los awajún estamos acostumbrados a solucionar las cosas rápido, no 
esperar que pase mucho tiempo, el jefe es que debe liderar, y dar 
soluciones rápidas, sino para que es jefe” (I.T.D. Joven dirigente 
awajún de la Comunidad de Shimpiyacu, margen izquierda. Entrevista 
realizada el 13 de Mayo de 2004). 
 
Resolver las situaciones complejas en el menor tiempo posible, la carga es 
mayor para esta exigencia, es para quién es líder awajún. Su capacidad 
negociadora, se puede ver limitada por no conseguir resultados en el corto 
plazo. En una cultura acostumbrada a lo largo de muchos siglos al día a día, 
tener hambre significaba buscar un árbol y tomar la fruta, ir al monte y cazar, 
se estaría extrapolando ese razonamiento, a los conflictos del día a día. El 
símil de cómo resuelven su entorno, estaría delimitando también su sentido 
del tiempo. Mientras, más rápido mejor. La tardanza en el tiempo del 
cumplimiento de un compromiso, proyectaría: (1) Un dirigente awajún, que 
no sabe comportarse como tal y, (2) Una contraparte que no está 
cumpliendo, sólo se burla con una clara vocación de no cumplir el 
compromiso pactado. 
 
                                                          
172
 Los traductores auxiliares indígenas con los que tuve oportunidad de trabajar, tanto en el Alto 
Mayo (awajun) y en la base de Jibarito (achuar) así lo señalaron. 
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El caso de la comunidad del Dorado, es muy gráfico para entender el 
concepto de la inmediatez. La abundancia de la caña Guayaquil (marona 
también le dicen) en los terrenos de esta comunidad, trajo a empresarios 
interesados a invertir en el rubro. Se estimada que por la cantidad de 
marona, trabajando fuerte y organizadamente, con un capital aportado por el 
PEAM, en un máximo de dos años podía llegarse a vender el insumo por 
montos totales que bordeaban el medio millón de soles. Tanto los líderes 
comunales, como la asamblea en pleno, por un concepto de lo rápido y tener 
efectivo en el momento, prefirieron tomar la oferta de una de la empresas 
privadas, que les daba un pequeño motor de luz (no más de 5 mil soles), y 
un bono en efectivo (máximo de 20 mil soles), por el total de la operación de 
extracción de la marona (casi 4 años). 
 
En este sentido, distinguir el horizonte de negociación en tres contenidos: 
inmediato, mediato y de largo plazo, se hace muy útil. La necesidad del líder 
awajún de satisfacer la inmediatez, y con ello sentir que está actuando de 
una forma legitimada con lo que la población espera de él, estaría siendo 
satisfecha con el contenido inmediato. Ello se traduciría tal y como se indicó 
anteriormente en algo efectista, lo cual implicaba adelantar una parte del 
acuerdo hecho, de manera simbólica (donación combustible, presencia de 
un profesional para definir el compromiso etc.); esto debía permitir, levantar 
la media de fuerza, y asegurar la continuidad de la operación de la empresa, 
en caso esta se haya visto obligada a paralizar por un medida de fuerza de 
la población. De igual forma se debería actuar, ante situaciones semejantes 
a la descrita, y nos encontremos ante la ejecución de otro tipo de proyectos, 
sean estos privados o estatales. 
 
7.2.2. El tiempo en Medio del Diálogo 
“Los awajún en general, en especial los líderes, hemos heredado de los 
más antiguos, el siempre conversar largo, por horas, los antiguos lo 
hacían por días, a veces nos salimos del tema pero igual seguimos 
hablando, sobre todo si estamos en asamblea donde todos quieren que 
se les escuche, esa costumbre nunca la olvidamos. Los que 
conocemos como hablan los mestizos lo necesario, podemos también 
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hacerlo, pero basta que un awajún de los presentes, quiera hablar 
también, no se lo podemos negar. En realidad a los awajún nos gusta 
conversar bastante, hasta por radio lo hacemos” (EPC, Líder awajún, 
ex - dirigente de OAAM y ex - alcalde del distrito de awajún, originario 
de Bajo Naranjillo, margen derecha. Entrevista realizada el 24 de Julio 
de 2007). 
 
Aquí podemos anotar lo siguiente, una cosa es el resultado a obtener de un 
compromiso con efectos inmediatos, y otra cosa muy distinta es el sentido 
del tiempo a emplearse, cuando se trata de conversar un tema controvertido. 
El diálogo en este caso se puede prolongar mucho más de lo que uno puede 
haber planificado. Se ha podido observar que el sentido del tiempo en el 
diálogo está asociado de alguna manera a la transparencia, a que quien 
dialoga no tiene una agenda oculta. 
 
Efectivamente, al parecer entre los awajún, poder redundar y volver a tratar 
un mismo tema una y otra vez173, no debería sorprender, y debería hasta ser 
tomado en cuenta como una prueba de sinceridad, porque quien no tiene 
apuro es el que tiene buenas intenciones. Si alguien en medio de la 
conversación, observa que se le hace tarde, y exige terminar la conversación 
y cerrar el diálogo para de una vez por todas, tomar acuerdos, se puede 
interpretar que hay algo que se está ocultando. Esta fue la idea que me 
trasladaron los traductores cuando en varias reuniones para llegar a 
acuerdos se prolongaban demasiado, “tenga paciencia, Doctor, estamos por 
buen camino, pero déjelos hablar, si los corta, van a entender que Usted 
quiere otra cosa, y que por eso los apura”. Hay que recordar además que 
normalmente un Apu nunca negocia solo, desde una perspectiva cultural, te 
pedirá siempre negociar en asamblea comunal; pero en el entendido que 
eso se hace inviable, terminará accediendo a negociar acompañado de una 
comisión, pero jamás solo. Se entiende luego que todos los integrantes de la 
comitiva, en algún momento quieran hablar. El poder tratar la negociación 
                                                          
173
 De igual forma se pudo apreciar que el radio-operador en el Rio Santiago (wampis), así como en el 
Río Corrientes (achuar), conversar de manera redundando en un mismo tema, una y otra vez en 
señal abierta; así lo manifestaron los traductores en su oportunidad. 
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con una comitiva, desde la perspectiva de una empresa, puede sonar 
saludable, pero no así lo señalado en el párrafo anterior respecto a los 
tiempos prolongados; de ahí la frase “a veces los tiempos de la comunidad, 
no son los tiempos de la empresa”. 
 
Queda claro, que los tiempos prolongados pueden jugar en contra a los 
tiempos de la empresa, así como de un proyecto, sea este público o privado. 
De ahí la importancia, de antes de sentarse a negociar, intentar adelantar la 
agenda a tratar al detalle, para con ello poder elaborar una respuesta 
anticipada antes de la reunión. En esta situación quizá lo aconsejable sea 
solicitar a la comunidad a través de sus dirigentes, que alcancen la agenda a 
tratar por escrito, con algunos días de anticipación. Con ello, se podrá 
elaborar una propuesta muy concreta y precisa, que busque satisfacer el 
íntegro de la agenda. 
 
7.2.3. La Historia Circular 
“A veces los awajun, sobre todo los más tradicionales, juntan la 
historia, porque la historia es una sola, hay muchos mestizos que les 
molesta eso. En la tradición de los relatos, siempre está la historia, 
porque si tú me dices que esa historia acaba de pasar ahora, seguro 
que un awajún que está escuchando, ya se acordó que algo parecido a 
esa historia ya pasó antes, entonces la cuenta y junta las historias. 
Nosotros, un buen Apu, está atento y nunca se olvida del relato, de la 
historia, hace bien recordar” (EKN, Ex – Apu de la Comunidad de 
Huascayacu, margen izquierda. Entrevista realizada el 02 de Marzo de 
2006). 
 
Una conversación larga con los awajún o entre ellos, no sólo puede estar 
relaciona a la redundancia, sino también a un asociar los hechos pasados 
parecidos, para señalarlos como referencia, y como parte integrante de la 
historia actual. El ayer con el hoy, se pueden fundir en un solo contenido, de 
acuerdo a la forma del relato awajun. Obviamente, si son varios los 
presentes, cada uno querrá dar su versión de los hechos desde su relato, 
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aunque digan lo mismo, basta un detalle de diferencia para que se haga 
relevante y alguien se anime a contar. 
 
Esto ocurre generalmente en las asambleas comunales. Alguien pide la 
palabra para hacer una réplica de lo que se está poniendo en debate, y en 
ese momento se comienza a recordar que en algún momento pasó algo 
parecido, y se relata. Alguien de los presentes recuerda un pequeño detalle 
diferente a lo ya relatado, entonces pide la palabra para narrarlo él, como si 
se tratara de un relato nuevo. Este ejercicio puede durar varias horas, lo 
mismo pasa con los reclamos pasados, con los compromisos pasados, con 
los incumplimientos pasados, todo cuenta. La función del Apu será moderar 
este continuum de historias de relatos que se cuentan y no paran. Si no lo 
hace el Apu, uno de los presentes con mayor instrucción, el profesor por 
ejemplo, lo hará. 
 
A veces lo que ocurre en la asamblea, podría replicarse en micro pero a 
nivel de una comitiva, que ha sido designada por la comunidad para tratar un 
tema en particular. Mientras más tradicionales son los integrantes de la 
comitiva, la reunión puede tender a prolongarse, más que por una barrera 
idiomática, hay un tema de querer hablar al detalle cada punto, con sus 
antecedentes, de la historia que ocurrió, y que para ellos no es nada ajena al 
presente. Los traductores en este caso son los llamados a hacer también de 
facilitadores (se les debe formar en ese aspecto), deben apoyar de manera 
muy sutil, para orientar el dialogo y evitar prolongarlo demasiado174. 
                                                          
174
 Durante la toma de campamento ocurrida en Marzo del 2009 en Andoas, se pidió a los auxiliares 
nativos que hacían de traductores, que se coloquen al pie de la radio para saber si había algún tipo 
de mensaje relevante que ameritara tomar algún tipo de acción correctiva. Entre los mensajes que 
tradujeron decían que, “la empresa con los DINOES, están colgando a los nativos con ganchos 
incrustados cerca a sus tetillas, de los árboles más altos”. Obviamente esa información no era 
cierta, porque los relacionistas comunitarios que estábamos en Andoas, éramos testigos 
presenciales de ello. Más tarde, luego de conversar con los lugareños, y acceder a algunas 
crónicas, se pudo verificar que en la “época del caucho”, en el mismo Andoas, las torturas usuales 
de los caucheros, era colgar a los nativos de las tetillas con ganchos de metal incrustados, de los 
árboles más altos. De acuerdo al razonamiento indígena local, al parecer, una situación de 
conflicto era inmediatamente asociada con las torturas de antaño, en medio de conflictos también. 
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7.2.4. El Horizonte Visionario 
“Nos hemos equivocado en el camino, hemos subestimado al Estado y 
a las empresas, en no tratarlos como un waimaku175, porque a un 
waimaku se le enfrenta con otro waimaku. Así hacían nuestros 
ancestros, preparaban a los guerreros desde niños durante muchos 
años, porque sabían cómo era el enemigo, había que conocerlo por 
dentro al detalle” (ITD, Ex –Juez de Paz del Distrito de Awajun en Alto 
Mayo. Entrevista realizada el 28 de Mayo de 2006).  
 
Cuentan los awajun en el Alto Mayo, que sus ancestros, eran una cultura 
guerrera, y que para enfrentar esas guerras, ellos se preparaban. Primero, 
debían conocer bien a su rival, a su contrincante, conocerlo al detalle, para 
luego saber cómo poder enfrentarlo, si era posible se les preparaba desde 
niños. Lo segundo, será buscar en un antepasado de espíritu guerrero (a 
través de las sesiones de trance con psicotrópicos) la guía suficiente, que se 
manifestará en forma de un animal; a esta manifestación se le conoce como 
el ajutap176. El mensajero que recibe está manifestación, se le conoce como 
el guerrero visionario, que ha sido elegido para derrotar a tal o cual enemigo. 
 
Al guerrero visionario, se le denomina waimaku. Es interesante, poder 
apreciar que al Estado se le compare con un waimaku, que equivaldría a 
decir que el Estado a los ojos de los awajun del Alto Mayo, es algo que está 
preparado, estructurado para vencer al que lo quiera agredir. Nos 
encontramos, ante la evidencia de una cultura, que está aplicando 
estrategias de guerra, al momento de interactuar con una contraparte, a la 
que considera su rival. Perfectamente aplicable al momento de negociar. 
 
Se entiende, que el líder awajun que se anima a negociar con el Estado, o 
con empresas privadas o públicas, en nombre de su comunidad, se ha 
                                                                                                                                                                    
Estábamos ante la presencia de una manera de entender la historia, de forma circular, antes que 
lineal. 
175
 Es el guerrero visionario, que ha podido ver al espíritu de un antiguo guerrero (ajutap), lo cual le 
permitirá tener un aprendizaje nuevo para enfrentar a su enemigo (Guallardt, 1989, p. 35,168). 
176
 En términos de teología católica sería como una especie de epifanía. 
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preparado estudiando a la contraparte, para saber hasta dónde pedir, hasta 
donde exigir. La atención a cada acción realizada por el otro, les dará a ellos 
una ventaja estratégica. Si a ello le sumamos, su ya conocida postura 
maximalista de pedidos, junto con tono de voz y actitud frontal, será 
importante no dar señales de temor, como ya se señaló en su oportunidad, 
porque eso será interpretado como un referente de que la postura 
maximalista del pedido les funciona, y que la contraparte está en la plena 
capacidad de ceder. 
 
La acción de sucesivos pedidos, a partir del trato con la contraparte, más 
que una postura asistencial, respondería a un mapeo previo hecho por el 
dirigente awajún hacia el otro, la contraparte. En todo caso, la atención a la 
información que brinde el representante del Estado o bien de la empresa 
particular o pública, debe limitarse a estrictamente lo necesario. De no ser 
así, se puede caer en un espiral de pedidos, en el entendido que a través de 
la información brindada, se les ha dado elementos de juicio suficientes, para 
seguir haciendo pedidos. Será muy importante, distinguir la principal de lo 
accesorio del pedido, para delimitar claramente a lo que se debe acceder, 
por ser la naturaleza de la reunión, y en base a ello, a todo aquello que se 
considera lo accesorio, decirle un “no” rotundo, antes que un “no se puede”; 
y repetir el no, tantas veces como sea necesario177.   
 
7.3. Individualidad 
Una serie de particularidades que presenta el awajún cuando negocia con 
terceros, no awajún, son de relevancia, en el entendido que se derivan de su 
estatus de Apu, en unos casos, pero en otros sólo refleja conductas del 
colectivo que lo rodea. En algunos casos estas harán que se diferencia al 
Apu del resto de los comuneros. Privilegios personales, sentido de nadie 
puede hacerle nada, lo que el resto dice que las cosas que ocurren, así 
como el convencimiento que nos es suficiente destacar como Apu, sino que 
el cargo dura dos años, pero el liderazgo puede perennizarse, el estar 
                                                          
177
 Correspondió hacerlo en alguna ocasión, en una reunión con la comunidad de Nueva Jerusalén 
(achuar), del Río Corrientes (área de influencia del Lote 1AB), reunión que duró cerca de 4 horas, 
decir un no rotundo unas 20 veces.  
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siempre fiscalizado por la comunidad. Este último punto, relacionado a la 
rendición de cuentas antes la asamblea comunal, en algunos casos se ha 
vuelto tan extrema que el Apu termina convirtiéndose en simple mandadero 
sin la más mínima capacidad de decisión en negociaciones frente a terceros. 
Estas son algunas de estas particularidades a las que agrupamos bajo el 
rubro de individualidad. 
 
7.3.1. El Beneficio Personal 
“Bueno, creo que alguna vez tuvo problemas con INRENA, por alguna 
concesión de madera, no sé qué pasó, que maderero salió con un 
permiso de Calixto, diciendo yo puedo sacar madera, la tenemos 
solicitada.  No sé, dijeron que era su compadre, eso es otra cosa, pero 
en general no sé si sacó un beneficio que él buscó, eso no es lo 
importante, pero en todo caso, es bueno saber que él jamás se puso a 
decir, ustedes no saben, yo sí sé sobre ese asunto, y todos veíamos 
que él se preocupaba mucho por los awajún” (JPN, Ex –Gobernador 
del Distrito de Awajun en Alto Mayo. Entrevista realizada el 23 de 
setiembre de 2004).   
 
Este uno de los aspectos, que desde mi punto de vista, más difíciles de 
entender. Tiene que ver con el aprovechamiento del cargo, para intereses 
particulares, y no de la comunidad. Todo indica que hay un sentido de 
respeto al dirigente que gestiona a nombre de la comunidad, pero que este 
respeto se puede asociar a algún tipo de privilegio que éste debería tener, 
de acuerdo a su estatus de jefe, dirigente. Estos privilegios, en principio 
pareciera que no son motivo de cuestionamiento. 
 
Lo que si vendría a ser motivo de cuestionamiento es el que se oculte que, 
por motivo de tal o cual gestión, se ha obtenido tal o cual privilegio. En una 
sociedad de estamentos con familias unas más influentes que las otras, no 
son de extrañar los privilegios que pueda tener uno sobre otro. Lo importante 
es que sea explícito, y claro, sino lo es, se asume que aparte de los 
privilegios obtenidos se ha gestionado en contra de los intereses de la 
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comunidad. Esto último es muy grave, la comunidad pierde la confianza en 
el líder. 
 
En el primer párrafo se señalaba, que este punto a tratar era uno de los más 
complicados, porque como bien dicen los awajun “ya nos hemos contagiado 
de costumbres mestizas”, y es muy probable que el privilegio obtenido por el 
líder awajun, no sea una correspondencia a un reconocimiento a su cargo, 
en el contexto que viene haciendo una buena gestión para la comunidad, 
sino todo lo contrario, responda a una pésima gestión en contra de la 
comunidad, que ha sido maquillada como buena gestión ante la comunidad. 
En conclusión, alguien compró la gestión del Apu, para que este gestione en 
contra de los intereses de la comunidad178. 
 
7.3.2. El Sentido de Intocable 
“Cuando negociaban temas de alquiler de tierras con los colonos, estos 
se pusieron bravos con el Apu, entonces muy seguro les amenazó a 
los colonos diciendo, que si ustedes me tocan, van a venir de Bajo 
Naranjillo, van a venir indígenas y van a protegerme, es que yo soy 
líder indígena, dice él” (ETN, Ex – Apu de la Comunidad de Yarau, 
margen izquierda. Entrevista realizada el 14 de Diciembre de 2004). 
 
Una fluida relación entre el compromiso del dirigente y el respaldo de la 
comunidad a la gestión del mismo dirigente, es el que supone todo trabajo 
de un directivo, los awajun no son ajenos a ello. Por ello más allá del temple 
de su carácter, para enfrentar y defender los intereses de la comunidad, se 
hace imprescindible que el dirigente se sienta totalmente respaldado por la 
comunidad. Esto permitirá empoderar el cargo que ostenta, y sobre todo 
tener la calma de afrontar situaciones agrestes, que en un contexto diferente 
podría hasta poner en peligro su integridad física. 
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 Como ya se mencionó anteriormente, este tema es delicado cuando el dirigente accede a un 
puesto en la gestión pública, y aplica el tema de los privilegios (extensivo a familiares), como si se 
tratara de gestiones para la comunidad, pero en realidad se trata ahora de las reglas del Estado, a 
las que de manera obligada está sujeto el funcionario público. Aquí nos estamos refiriendo al caso 
de los “pseudo-indígenas”.  
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En este sentido, la comunidad no permitirá que peligre la integridad del Apu, 
porque ellos muy aparte de respaldar su gestión, se sentirán identificados 
con él. Aunque lo de la identificación con el dirigente, aparecerá de manera 
más evidente y contundente cuando la contraparte es un colono o mestizo, 
ahí el sentido de pertenencia a un grupo versus otro grupo, se hace más 
relevante. Este aspecto se convierte en un factor gravitante cuando la 
negociación se trata en contrapartes como colonos, sin embargo no lo es 
ante contrapartes más diferenciadas, como son las empresas extractivas o el 
Estado. 
 
Se debe tener presente, que lo expuesto es válido en situaciones diferentes, 
sea el dirigente un awajún profesional o no; y también en algunos dirigentes 
que son percibidos como débiles179. En este último caso, el respaldo que 
ostente dependerá de las familias o de los awajún de la comunidad, que 
sienten que él representa directamente sus intereses. El respaldo será 
entonces, no directamente a la persona, sino a todos los que están detrás 
dirigiendo la gestión del referido Apu. 
 
Es importante identificar frente a qué tipo de respaldo, o legitimidad se 
encuentra el dirigente con el que se va a tener las negociaciones. Porque de 
tratarse de un Apu débil, se va a tener que solicitar que junto a él, también 
se encuentre alguien de los que inciden en su gestión. Esto es complemente 
manejable, sobre todo al momento de que definen los integrantes de la 
comitiva negociadora, por parte de la comunidad.  
 
7.3.3. El Comentario (“chisme") como Realidad Virtual 
“Parece que por cosas que no hay, nos paramos peleando, no nos 
ponemos de acuerdo. Alguien cuenta que tal o cual awajun hizo tal 
cosa, enseguida se arma un problema, hay que aclarar, sino aclara, 
vienen más problemas. Algo parecido nos pasa con los proyectos, con 
                                                          
179
 Los mismos nativos awajun de la comunidad de San Rafael (margen izquierda), les llegan a decir 
“Apu bamba”, al que consideran manipulable por otros awajun de la misma comunidad, con 
personalidad más fuerte y que en la práctica dirigen al “Apu bamba”, quien termina convirtiéndose 
en una suerte de simple tramitador junior de la comunidad.      
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ONGs, con empresas, alguien dijo que tal proyecto va hacer daño, que 
tal empresa, hará mucho daño, no sabemos quién, pero ya lo dijeron. 
Hay que aclarar, sino aclaramos, igual que entre los awajún, va a ver 
más problemas con el proyecto, con la empresa, con Estado” (PCW, 
Profesor Bilingüe Awajun, Comunidad de San Rafael, margen 
izquierda. Entrevista realizada el 12 de Diciembre de 2004). 
 
Una realidad que fluye día a día es con la que nos encontramos 
ordinariamente, los hechos relevantes para que esa realidad se altere, pasa 
por hitos cotidianos ya conocidos: la muerte de una familiar, cumpleaños de 
un ser querido, cambio de status laboral, todo ello plenamente asumido 
como un devenir que a cualquier persona le toca vivir. Los comentarios de 
terceros, salvo que sean de algún tipo fuente confiable, tampoco tendrían 
que afectar nuestro día a día. Al parecer no es así en la cultura awajun, 
porque lo que digan terceros “no identificados” acerca de temas importantes, 
sí es relevante, tan relevante que los lleva a tomar acciones, como una 
consecuencia lógica de todos esos comentarios de terceros no identificados.  
 
Estos comentarios de fuente no identificada, entre los awajun, se convierten 
en parte del día a día, en parte de la realidad que deviene con cada uno. Se 
crea la necesidad de confrontarlo si lo que se quiere es negarlo, de no ser 
así, se asume como cierto. Así por ejemplo, un profesor bilingüe, acusado de 
malgastar los fondos de la APAFA, se ve en la necesidad de reunir a los 
padres de familia de la escuela para tratar el tema; no hacerlo le podría 
significar un pedido de la APAFA de la escuela de la comunidad, solicitando 
su cambio a la UGEL, porque malgasta los fondos de la APAFA. 
 
Estos comentarios de terceros no identificados, a los que podríamos llamar 
chismes, no solo se quedan en el terreno de la anécdota, sino que invitan a 
un actuar por parte del awajun. Se convierte en una suerte de mundo 
paralelo vinculante. En definitiva también opera el teléfono malogrado, pero 
con contenidos de información a tomar como obligatoria. La explicación 
puede quizá encontrarse en la fuerza de la palabra, que puede darse en una 
cultura, que ha sido cimentado casi ancestralmente en la oralidad. 
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Retomando el ejemplo de los contratistas de la empresa Burlington, que se 
encontraban realizando unas actividades exploratorias entre San Martín y 
Loreto. Cuando se comunicaban por radio con los awajun del Alto Mayo, los 
comuneros de Achu, dieron varias versiones, sobre los contratistas: (a) Se 
trataba de militares norteamericanos que estaban invadiendo territorio 
peruano, (b) Se trataba de turistas que querían tomar muestras de sangre 
awajun, y (c) Se trataba de pistacos180 que venían a matar a la gente de la 
comunidad para beneficio personal. 
 
El ejemplo del párrafo anterior, nos ayudará a entender la naturaleza de los 
llamados “chismes”, sobre todo lo que corresponde a su gesta. Lo cierto, es 
que todo indica, que los contratistas en referencia, tenían traje verde (de ahí 
la referencia a militares). Al no tener un guía nativa con el grupo, se asumió 
que solo turistas podían atreverse a ir a zonas tan agrestes solos, sin 
compañía de un guía. Por último, entre los integrantes del grupo había varios 
de ellos de pelo claro y ojos verdes (de ahí la referencia a pistacos). En su 
esencia, el chisme tenía una referencia real, sólo que magnificada y 
extrapolada. 
 
Al momento de sentarse a negociar los awajun con las contrapartes, ellos 
tienen como referente todos los comentarios de terceros (“chismes”), sobre 
el asunto que se va a tratar, es importante considerar este punto, debido a 
que se hace indispensable, aclararlos uno a uno, antes que sean tomados 
como ciertos. Lo ideal es hacer un mapeo previo de los “comentarios” que se 
tienen en la comunidad sobre los temas de agenda a tratar en la reunión, 
para hacer el ejercicio de intentar ubicar los posibles referentes reales, el 
origen de estos comentarios que han sido magnificados y extrapolados181. 
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 Gente de pelo rubio y ojos claros que matan personas para sacarles la grasa humana y luego 
venderla a Suiza o Europa, para que fabriquen relojes.   
181
 En la comunidad de José Olaya en el Lote 1AB, el Programa Juntos que iba a entregar dinero en 
efectivo a los pobladores (achuar), envió como encargado a un servidor público “alto, blanco, pelo 
castaño y ojos verdes”. Cada vez que llegaba a la comunidad, nunca encontraba a los comuneros, 
por lo que no tenía a quien entregar el dinero, por lo que se hizo necesario que el área de RRCC 
de PPN actúe, explicando en repetidas veces que no se trataba de un pistaco, sino de un servidor 
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7.3.4. Temporalidad del Liderazgo 
“Siempre he querido entender el tema del liderazgo entre los awajún. 
De tanto andar en campo con ellos, llegué a entender que para ellos de 
manera ancestral, existe un concepto del líder temporal del grupo, que 
dirige al resto, eso me cuentan y eso observo. Uno no es líder todo el 
tiempo, al menos en todos los aspectos. Desde antes, cuentan que 
cuando se quería cazar, el grupo buscaba que los lidere el mejor 
cazador, pero si luego requerían pescar, entonces buscaban que los 
lidere el mejor pescador, y así sucesivamente, en otros aspectos de su 
vida” (JAR, Abogado, Ex – Fiscal Provincial. Entrevista realizada el 28 
de Octubre de 2006).182 
 
El relevo del liderazgo en el tiempo, de un líder a otro, al parecer es algo 
tiene que varios matices, y esto tendría que ver con la especialización. Los 
matices, lo presentan a veces la necesidad de postular un cargo, caso de la 
junta directiva de la comunidad, en elecciones internas conforme lo que 
manda la ley. Puede haber, muchos candidatos, muy variados, pero es 
importante señalar que quienes promueven a los candidatos son casi 
siempre las mismas personas. En estos casos, los que promueven a los 
candidatos, serían los verdaderos líderes. De los promovidos, el que logre 
ganar la elección, no necesariamente podrá hacer una buena gestión. Se 
van descartando, en el tiempo. Eso genera que en algún momento sean 
siempre los mismos candidatos, a ocupar el puesto directivo en la 
comunidad. 
 
La especialización tiene que ver con lo que la comunidad percibe, pero por 
sobre todo, con las capacidades subjetivas, propias de cada awajún. Así, 
hay quienes resultan ser los eternos candidatos a alcalde, pero también esa 
misma persona ha sido invitada reiteradamente a asumir el cargo de “juez de 
paz nativo”, pero resulta que ese awajún, podrá decir, “hay paisanos que 
                                                                                                                                                                    
público del Programa Juntos. Después de varias explicaciones, a su tercer o cuarto ingreso, poco a 
poco la gente fue esperándolo en la comunidad para recibir la subvención de dinero en efectivo.  
182
 Estuvo realizando durante un tiempo prolongado diligencias de campo con los awajún del Alto 
Mayo, por conflictos de tierra. 
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pueden hacer esa labor mucho mejor yo”. Redundado sobre el asunto que el 
liderazgo en el tiempo, está vinculado a la especialización, lo mismo ocurre 
con la actividad de la caza, no todos están llamados a ser los mejores 
cazadores, como ya se indicó, sólo algunos están en la capacidad de 
guardar un ayuno tan estricto, que les permite, previa purga y consumo de 
plantas, poder acercarse tan próximo a las presas, sin ser detectados por 
éstas. 
 
Es cierto, que todo awajún, normalmente sabe cazar y reconocer 
rápidamente los frutos de la plantas del bosque, pero eso no significa que 
sea el mejor en esa actividad; ellos mismos saben quién es el mejor 
cazador, quien el mejor pescador, quien el mejor recolector. Uno puede 
observar muy claramente que, cuando el “Apu” decide ir de caza con un 
grupo de pobladores de la comunidad, lo primero que harán todos los 
integrantes del grupo incluyendo al Apu, es poner a la cabeza del grupo, a 
quien es el más diestro del grupo en la caza, ello es independiente de que el 
más diestro tenga o no, un puesto directivo en la comunidad. 
 
Donde se ha podido observar una fusión de cargos, es en el caso de los 
pastores evangélicos awajún que cumplen su labor religiosa dentro de la 
comunidad,183 ya que varios de ellos normalmente asumen también cargos 
directivos dentro de la comunidad. De acuerdo a ello no habría ninguna 
incompatibilidad entre uno y otro. Lo más probable, es que se les haya 
escogido, primigeniamente como pastores, por sus dotes de liderazgo dentro 
de la comunidad. 
 
Cuando se está en medio de una negociación con dirigentes awajún como 
contraparte, es importante mapear, si quien encabeza la comitiva de ellos, 
tiene el cargo por haber hecho una “línea de carrera” como dirigente, con los 
dotes y las capacidades subjetivas implícitas que eso significa; o 
                                                          
183
 Como ya se indicó muchos de ellos, fueron entrenados y nombrados por el Instituto Lingüístico de 
Verano –ILV, sin embargo luego de ser dejados solo a que hagan labor en comunidad, muchos es 
estos pastores fusionan la religión evangélica con rituales animistas, propios de las prácticas 
comunales. 
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simplemente, es alguien con el que se está experimentando en la 
comunidad, porque no habían candidatos en la comunidad, y ya eran 
elecciones internas. Dependiendo del resultado del mapeo, la negociación 
podrá ser más o menos compleja. 
 
7.3.5. Rendición de Cuentas 
“Antes el pueblo confiaba a ciegas, como un niño en sus autoridades, 
en sus líderes, en sus Apus, ahora ya no es así, hemos aprendido. 
Siempre hay que convocar a asamblea para que nos cuenten que han 
gestionado. La comunidad reunida decide si la gestión es buena, 
respaldando al líder. Puede ocurrir que el líder mienta sobre la gestión, 
cuando es mala, decir a la gente que ha sido buena; pero al final 
igualito todos nos enteramos de la verdad. No se puede mentir mucho 
tiempo al pueblo” (CKN, Awajun bachiller en economía, natural de Alto 
Naranjillo. Entrevista realizada el 30 de Junio de 2006). 
 
Las prácticas entre los awajún del Alto Mayo, respecto a fiscalizar a sus 
autoridades de la comunidad, es un común denominador que se ha podido 
observar en el familia jíbaro en general184. Aunque todo este proceso de 
fiscalizar a las autoridades, es una tendencia que viene siendo impulsada en 
el Perú en general, hace ya varias décadas. En el caso de los indígenas de 
la amazonia del Perú, viene producto de la desconfianza generada por la 
población hacia sus dirigentes, debido a las “gestiones extrañas” que 
realizaban cuando negociaban con empresas, especialmente extractivas. 
Estas “gestiones extrañas”, consistían en dilatar el pedido de la población a 
través de la perdida de documentos, argumentar desconocimiento de 
trámites o bien, promesas verbales de cumplimiento supuestamente hechas 
por las empresas. El resultado, era el mismo, el dirigente que salía a dialogar 
con la empresa, era trasladado a un lugar lejano185, argumentándose agilizar 
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 Los wampis en el Río Santiago y los achuar en el Río Corrientes. 
185
 Si se trataba de una comunidad del Alto Mayo, el dirigente sería trasladado a un “buen hotel” a 
Moyobamba, de preferencia a Tarapoto. En el caso de los achuar del Río Corrientes, los 
pobladores comentaban de las épocas en la que la OXY se llevaba a los dirigentes, a Iquitos a 
“pasarla bien”; cualquier motivo era escusa suficiente para que sean trasladados.  
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los trámites, lo que en línea práctica significaba, ser trasladados a la ciudad 
con una especie de trato preferencial por estar un estatus de vacaciones 
cortas, tipo VIP.    
 
De acuerdo a lo narrado, al principio de optó, para evitar este tipo de 
“gestiones raras”, haciendo que los dirigentes no vayan solos, sino 
acompañados por una comitiva, señalada en asamblea comunal; de esta 
forma se esperaba neutralizar estas malas prácticas. Sin embargo esto no 
fue suficiente, porque ahora eran trasladados “ventajosamente”, ya no solo 
el Apu de la comunidad, sino toda la comitiva completa. Lejos de cerrar las 
puertas del dialogo, se explica, que la comunidad fortaleció a la asamblea 
comunal como mecanismo de rendición de cuentas, para que expongan la 
comitiva y el Apu, ante la población de la comunidad, cuáles fueron los 
resultados de la gestión realizada186. 
 
La desventaja del mecanismo descrito en los párrafos anteriores, es 
básicamente para la contraparte (sea Estado o empresa), ya que los 
acuerdos a los que se lleguen, tendrán que necesariamente ser validados 
por la asamblea comunal, y de esto es consciente la comitiva, especialmente 
el Apu. Es aquí donde se puede visualizar la habilidad del dirigente, de poder 
alertar a la contraparte, hasta donde él está facultado para transar, o aceptar 
como acuerdo, cuando no. Dependerá también de cómo plantee el tema el 
Apu ante la asamblea, de vincular lo parcial con lo total, respecto a las 
expectativas de lo que la comunidad esperaba obtener.  
 
                                                          
186
 Algunas comunidades nativas con pocas familias, envían a un representante de cada familia a la 
comitiva que acompaña al Apu. Esto también se pudo apreciar cuando la comunidad nativa de 
Antioquia del Río Corrientes aceptaba moverse al lugar señalado por PPN para “conversar”, en la 
comitiva estaba representada la totalidad de la comunidad, se hacía ejercicio de una suerte de 
democracia directa. Con las distancias del caso, en la movilización contra el proyecto Conga, este 
referente de democracia directa fue el móvil por el cual la Gregorio Santos, que luego de aceptar 
los términos del premier Valdez, le pidió que lo mismo que el premier le había hecho entender a él, 
lo haga también con unos 50 dirigentes que estaban en la antesala, ante lo cual el premier “pateó 
el tablero”, argumentando que no respetaban su investidura de premier, y que en ese contexto 
seguir dialogando, significaba que se estaban burlando.    
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Nuevamente el esquema de que como producto de la negociación se 
puedan plantear resultados inmediatos (efectistas), mediatos (seguimiento) y 
de largo plazo (sostenibles), se han de vital importancia. En síntesis, luego 
de la negociación, mientras más complejas, es mucho más urgente tener 
claro que la comitiva con el dirigente, no deben irse con las manos vacías, 
porque necesariamente tendrán luego ellos que plantear su rendición de 
cuentas ante la Asamblea Comunal, a la cual deben ir con un resultado 
concreto. 
 
Mención aparte merece, algo que se sobre entiende, cual es que cada uno 
de los puntos del acuerdo (parcial o total) deben estar claramente escritas en 
un acta, guardando las formalidades mínimas, sobre todo teniendo mucho 
cuidado sobre en los términos que se emplean (evitar los futuros potenciales 
contingentes, por ejemplo)187. 
 
7.4. Foraneidad 
Entiéndase por foraneidad, lo relativo a terceros ajenos a la lógica interna de 
la cultura awajún, pero con los que necesariamente tienen relación estrecha. 
Se incluye en este rubro a la mirada a la juventud (awajún), que tienen los 
líderes, porque ella está vinculada al como los cuadros profesionales de 
procedencia awajún, van adquiriendo un conocimiento detallado del mundo 
mestizo (carreras profesionales en las universidades). Sin embargo se 
entiende que la foraneidad está más asociada al mundo mestizo, la empresa 
y el estado. 
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 Este punto se hace bastante llevadero al momento de redactar el acta con una comitiva junto con 
el Apu. Sin embargo el asunto se complejiza si se está en medio de una Asamblea Comunal, 
porque ahí la comunidad nombra un secretario de acta. En los espacios jíbaros (wampis, awajun y 
achuar), en los que se pudo participar, este tipo de situaciones se salvaban solicitando que se lean 
en voz alta los puntos de acuerdo, y pidiendo en el acto que se precisen por escrito (una adenda al 
acta, si es necesario) para que la redacción de los mismos, no se prestan a más de una 
interpretación. El papel que desempeñen los traductores indígenas, es vital, por ello es pertinente 
que aparte de los traductores que señale la asamblea comunal, la empresa o el estado (quien 
actúa como contraparte) tenga también sus propios traductores, al momento de ir a este tipo de 
reuniones.  
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7.4.1. La Mirada a la Juventud 
“Yo como líder awajún, creo que para desarrollar tenemos que preparar 
los jóvenes, especialmente que conozcan el sistema, si no preparamos 
a los jóvenes, prácticamente la comunidad va a seguir igual, y nunca va 
a cambiar y nunca va a ver desarrollo. Es como por ejemplo, hay 
comunidades nativas, que no tienen jóvenes preparados y empiezan a 
arrendar sus chacras, porque no tiene capacidad, no sabe qué va a 
pasar después y va a ser lo mismo” (TNS, Ex –dirigente de ORIAM y 
posteriormente de FERIAM. Entrevista realizada el 08 de Enero de 
2006).  
 
Una proyección de la cultura awajún en medio del mundo moderno, hace 
que los líderes vean con buenos ojos que los más jóvenes se inserten en él, 
para que la comunidad no se pierda. Estamos ante un supuesto de 
adaptabilidad, que no puede ser ajena a los cambios culturales propios, pero 
en medio de lo global. Hasta hace unos años podía decirse que no existían 
profesionales awajun en el Alto Mayo, pero hoy esto se encuentra bastante 
revertido. Ya no son pocos los profesores awajun, pero si bien se nota una 
cercanía de las mujeres hacia las carreras vinculadas a la salud (enfermeras 
básicamente), no se observa que las mujeres hagan servicio militar, cosa 
que si ocurre con los varones. Los espacios del Estado para la 
profesionalizar a la población indígena, va en aumento188. Los awajún 
saben aprovechar estos espacios. 
 
Una de las preocupaciones, como se observa en el extracto de la entrevista, 
es el necesario involucramiento de los jóvenes awajun a las instancias 
universitarias, pero es más cierto que, conforme se observa en campo, la 
gran mayoría de estos jóvenes que acceden a estudios superiores, se 
desentienden de los asuntos comunales, prueba de ello es que los puestos 
de directivos de las comunidades, no son asumidas por estos profesionales, 
ni tampoco, asumen cargos en la federación indígena local del Alto Mayo.  
La explicación del porqué de este alejamiento de los jóvenes profesionales 
                                                          
188 En San Martín se encuentra una de las escuelas de policía (Santa lucia - Uchiza – Tocache), en la 
que ya han sido aceptados varios awajún. También los awajún postulan a la beca 18 etc.   
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awajun en el Alto Mayo, de los asuntos concernientes a su organización189 
(cargos directivos comunales o de federación), respondería a que “hasta 
ahora dejamos que los jóvenes awajún vayan a la universidad, y luego 
vuelven profesionales, muy insensibles a sus raíces, eso deben cambiar. 
Ahora con el convenio con la Universidad Sedes Sapientiae190, para estudios 
universitarios para awajún, tenemos que involucrarlos, desde que son 
universitarios” (ITD, ex juez de paz awajun, del distrito de Awajún, en el Alto 
Mayo. Entrevista realizada el 20 de Setiembre de 2008).   
 
Si bien es cierto, en la actualidad los profesionales universitarios awajun del 
Alto Mayo, no incursionan en demasía en puestos directivos (comunidad, 
federación), si lo hacen en calidad de asesores. Este es un dato a tener 
presente, al momento de sentarse a negociar con ellos, porque si bien es 
cierto el profesional awajún, no define tomando la última decisión (eso lo 
hace el Apu o el líder), si puede orientar la decisión a tomarse. De ahí la 
importancia, de estar perfectamente informado acerca de dos aspectos191: 
(1) Cual es el perfil del profesional indígena asesora y, (2) Cuanta incidencia 
tiene su opinión en la comitiva que lo trae192. 
                                                          
189
 No queremos desmerecer la activa participación de los profesionales bilingües awajun, en asumir 
el reto gestionar estos cargos, pero en el caso de ellos se trata de una formación en institutos 
pedagógicos con particularidades, que no presenta una educación regular universitaria 
convencional.   
190
 Producto de un convenio firmado entre la FERIAAM y la Universidad Sedes Sapientiae, se ha 
abierto una sede en NUEVA CAJAMARCA (en el Alto Mayo), dando prioridad al ingreso de jóvenes 
awajun a las carreras de: (1) Administración y Negocios Internacionales, (2) Contabilidad y 
Finanzas, (3) Educación Básica Bilingüe Intercultural (EBBI), (4) Enfermería, (5) Psicología, (6) 
Terapia Física y Rehabilitación, (7) Ingeniería Civil, (8) Ingeniería Agroforestal,  e (9) Ingeniería 
Ambiental. 
191
 En el lote 1AB, cada vez que se daban espacios de negociación, quedaba claro que si a la 
comitiva acompañaban profesionales indígenas (achuar), vinculados a la FECONACO (Federación 
de Comunidades Nativas del Río Corrientes), o bien profesionales indígenas formados por la ONG 
Racimos de Ungurahui, la negociación se iba a tornar muy compleja. 
192
 Algunos pobladores, que participaron en el baguazo del año 2009, cuentan que una vez tomada la 
decisión de tomar la medida de fuerza, los Apus consultaron a los profesionales acerca de la 
decisión tomada, para saber qué consecuencias legales y políticas podían generarse con el 
Estado, de materializarse la movilización. Una vez informados, continuaron con la organización de 
las bases para cerrar la llamada “Curva del Diablo”. Los mismos narran que un grueso contingente 
(se habla de cientos) de awajun fueron trasladados del Alto Mayo a la curva del diablo. 
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7.4.2. Percepción del Estado 
“El estado generalmente no ayuda, enreda las cosas, cuando tenemos 
conflictos con los colonos o con las empresas, siempre habla de la ley, 
pero nunca resuelve las cosas. Los Apus terminan confundiéndose. 
Cuando hacemos servicio militar, nos enseñan a cantar el himno, 
saludar a la bandera, nos dicen que hay que sentirnos parte del Perú, 
porque el estado nos cuida como ciudadanos; termina el servicio 
militar, y sigue todo igual, ¿dónde está el estado?. Los que pasaron por 
prisión, también les han dicho que ese es el estado, ¿ósea, eres 
ciudadano para hacerte sufrir?. Por eso cuando tenemos problemas, es 
mejor arreglarlo entre nosotros, nos enredamos menos, y sobre todo no 
hacemos sufrir por largo tiempo al que se equivoca” (PCHN, Profesor 
Bilingüe de la Comunidad de San Rafael, margen izquierda. Entrevista 
realizada el 19 de Mayo de 2004).   
 
Lo primero que salta a la vista, es que por parte de los awajún habría una 
tendencia natural a cuestionar la soberanía del estado, en el contexto claro 
está que sus comunidades no tienen acceso a los servicios básicos (salud, 
educación), y si los tienen, se trata de servicios bastante deficientes, que 
sólo terminan alimentando el cuestionamiento a la presencia del estado, más 
que como una forma de reclamo temporal, termina convirtiéndose en un 
estado de la cuestión permanente. La idoneidad de los servicios básicos en 
estos casos no depende del servicio mismo, sino de la capacidad del 
personal designado para materializar el servicio. 
 
Un estado indolente, confuso, poco transparente, es como es percibido por 
los awajún. Las consecutivas y reiteradas malas experiencias en la 
actuación del estado, ha generado esta percepción que no es gratuita. La 
función legislativa estatal es vista como lejana, y no hecha para cumplirse y 
traer la paz social, sino todo lo contrario, como hecha para detener las cosas 
para llevarlas a un espacio sin solución real. Hay una grave responsabilidad 
de los funcionarios públicos, al auto exigirse una excesiva literalidad 
normativa para en nombre de la misma ley, caer en la absoluta inacción.  
 
227 
Ante ese panorama, no es de extrañar que se terminen consolidando formas 
de pluralismo jurídico a efectos de resolver los conflictos internos, el 
problema será cuando el estado tenga que validar esas actuaciones de 
administrar justicia. Puede asumir la aplicación del art. 149 de la 
Constitución Política del Perú, para argumentar la coexistencia de 
ordenamientos socio-jurídicos paralelos al ordenamiento jurídico estatal. Sin 
embargo, esto significará tener un poder judicial que no tenga prejuicios, 
sobre la llamada unidad del poder judicial. Lo que al final termina buscando 
el poblador nativo, es una justicia más justa. 
 
Con todos estos antecedentes, a una empresa inserta en una negociación 
con comunidades nativas, le resultará poco positivo, a los ojos de la 
comunidad, invocar a rajatabla la presencia del estado y la vigencia de las 
normas estatales, al menos en estos contextos. Lo aconsejable, será 
entonces, que la empresa sea la que financie la presencia del estado, en la 
localidad con la finalidad que el estado empodere su presencia. Por citar 
algunos ejemplos: financiar campañas de identidad, campañas de salud, 
construcción de comisarias, centros de salud, gobernación etc. Para el tema 
de las escuelas y centros de salud (sea estos por locales nuevos o bien 
ampliaciones de los ya existentes), se debe tener sumo cuidado, en quien va 
asumir la administración y funcionamiento de dichas edificaciones, porque lo 
natural es que sea el estado (según su sector), de no ser así, una vez 
terminada la edificación, es casi seguro que el funcionamiento de estos 
locales construidos, quiera ser derivado por parte de la comunidad para que 
sea responsabilidad de la empresa. Por ello, la promoción de la presencia 
del estado en la localidad, debe ser previamente coordinada por parte de la 
empresa, con el estado mismo, según su sector (vía convenio por 
ejemplo)193. 
 
Esta acción de la empresa, descrita en el párrafo anterior, podría adquirir 
una percepción confusa de la comunidad para con la empresa, ya no solo 
                                                          
193
 Es conocida la dinámica de las comunidades nativas, que en estos casos, se puede resumir en 
una frase como “tú construiste el hospital, entonces, tú financias el pago de los médicos para que 
funcione, sino no lo haces, entonces, ¿para qué lo construiste?”. 
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con el estado, en el supuesto que la empresa en aras de fortalecer la 
presencia del estado, termine contratando los servicios de la policía nacional 
vía convenio institucional; lo que conllevaría a que la comunidad considere 
que esos policías son en realidad los huachimanes de la empresa. Siendo 
así, la problemática de los convenios entre la Policía Nacional del Perú 
(concretamente el caso de los DINOES) y las empresas (CNDDHH, DHSF, 
GRUFIDES y APA, 2013, p.9), consiste en el hecho que los convenios 
transfieren una parte del monopolio del poder del Estado al sector privado. 
La policía ya no tendría entonces interés en resolver conflictos sino que 
tomaría partido por aquellos que le pagan sus honorarios por servicios 
extraordinarios194. Esta situación de alguna manera excede a la empresa 
misma, en el entendido que viene siendo una práctica promovida por el 
mismo estado (ahora cuenta hasta con marco normativo), a efectos de 
mejorar los ingresos de la policía nacional, producto de implementar el 
sistema de trabajo denominado veinticuatro por veinticuatro (24x24) dentro 
de la policía nacional195. Le corresponde al estado darle una solución a esta 
situación, confusa a los ojos de la comunidad. 
 
7.4.3. El Mundo Mestizo 
“Los mestizos, siempre dicen una cosa y hacen otra. Es muy difícil para 
nosotros ponernos de acuerdo con ellos, no sabes en que momento, te 
van a decir otra cosa, todo lo ven dinero. Con mentiras nos roban. Ellos 
tratan al bosque igual que las empresas, tanto trabajar sobre la tierra, 
la tierra se cansa, pero ellos no entienden eso. Las empresas son 
iguales, están llena de mestizos, hay que cuidarse de ellos. Nosotros 
los nativos hemos aprendido de ellos las cosas malas, ahora hasta 
entre nosotros nos robamos, también queremos plata” (ENB, Ex – Apu 
de la Comunidad de Shimpiyacu, margen izquierda. Entrevista 
realizada el 12 de Mayo de 2004). 
                                                          
194
 Decreto Supremo que aprueba el reglamento de prestación de servicios extraordinarios 
complementarios a la función policial, N° 004-2009-IN. 
195
 24 horas de trabajo por 24 horas de descanso. La idea es que en los días de descanso, la policía 
busque otras fuentes de ingreso, con servicios de seguridad particular. Lo cuestionable, desde un 
punto de vista jurídico y sobre todo ético, es que se les faculte prestar el servicio de seguridad 
particular, utilizando el uniforme y armamento de reglamento policial. 
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Se asocia al mundo mestizo, con valores negativos del ser humano, también 
se les asocia con las empresas, porque sus empleados son mestizos, al 
decir de los awajún. El robo y la mentira destacan como prácticas propias de 
los mestizos, y que de alguna manera los nativos han ido aprendiendo con el 
tiempo, según ellos. La experiencia por la cual generen esta percepción 
hacia el mundo mestizo, en definitiva debe tener algún tipo de relación con 
los largos y tediosos juicios por tierras que han tenido los nativos con los 
colonos; en este caso la encapsulada terminología legal propia del proceso 
judicial, apelaciones y escritos de notificación en algún momento ha sido 
tomado como formas “ocultas” por parte de los mestizos, de no decir la 
verdad, para con el juicio apropiarse de la tierras de la comunidad, que a los 
ojos de sus pobladores, sería una suerte de robo. Terminan asociando al 
mundo mestizo con la justicia del estado. 
 
El excesivo uso de la tierra, con fines estrictamente comerciales, es el 
colofón de la dinámica de alquiler de tierras en el Alto Mayo. Si uno va por 
las provincias de Moyobamba y Rioja, allá por la región San Martín, puede 
observar que los bosques sobre todo de la comunidades de la margen 
derecha del río Mayo, está totalmente sin vegetación llena de cultivos de 
arroz y de café (Alto Mayo, Bajo Naranjillo, Alto Naranjillo y Shampuyacu). 
La práctica intensiva de esos cultivos, y el consecuente uso de fertilizantes, 
no permite un adecuado reposo y recuperación natural de los nutrientes de 
la tierra. El trasfondo de todo radica en adquirir mayor cantidad de dinero, 
sea por parte de los colonos que trabajan las tierras, o bien por los mismos 
nativos que alquilan sus propias tierras. Se tiene conocimiento que los 
nativos cobran el alquiler por adelantado, si es posible todo el año completo 
en un solo pago. 
 
Una idea que suele circular por los funcionarios de una empresa (y porque 
no también de un funcionario público), es el concepto del buen salvaje 
rusoniano, que consiste en asumir que el nativo es químicamente puro, y 
que es a partir de su contacto con los colonos, lo que lo han convertido en 
perverso, ladrón, mentiroso y de malos hábitos. Acordarse que de acuerdo a 
la teoría de Juan Jacobo Rousseau, el hombre es bueno en su estado 
230 
natural, y que conforme se agrupa y crece la urbe, se corrompe; de ahí la 
necesidad del estado para evitar que se corrompa el hombre (el contrato 
social). Aparece la teoría de la formación del estado, basada en el buen 
salvaje. Algunos, pueden verse tentados en pensar que ese mundo de 
inicios de la humanidad y formación del estado, es en donde viven los 
nativos actualmente, en la denominada paradisiaca selva. 
 
Lo aconsejable, ante lo descrito en el párrafo anterior, es tomar conciencia 
que los nativos, no son buenos ni malos, así como que los colonos (a los 
que los nativos asocian con antivalores), tampoco son buenos ni malos. Esto 
quiere decir que, una persona por ser nativo, no se convierte 
automáticamente en bueno, ni mucho menos, una persona por ser colono, 
se convierte automáticamente en malo. Los calificativos de los nativos o 
colonos, en buenos y malos, sólo puede entenderse asumiendo que ambos 
son seres humanos, y ser bueno o malo, se debe a una contingencia de la 
naturaleza humana, y no por un calificativo de nativo o colono. 
Parafraseando al historiador José Antonio De Busto, con respecto al proceso 
de la conquista del Perú, “los indios, no son ángeles por ser indios; así como 
los españoles no son demonios, por ser españoles; ambos indios y 
españoles son sólo seres humanos, ni ángeles ni demonios”196.  
 
Por último, existe una percepción de separar al mestizo del gringo (el 
extranjero), asociado este último con color de pelo claro, ojos verdes o 
azules y un hablar con acento diferente. A este se le mira como aliado, dado 
que los vinculan con los responsables de manejar los organismos de 
cooperación internacional, los mismos que financian proyectos de ONGs u 
organizaciones indígenas. Sólo en algunas situaciones, sobre todo en 
campo, cuando la presencia del gringo es evidente, se le asocia con un 
traficante de órganos y sobre todo grasa humana, para vender a los 
fabricantes de relojes suizos (pistaco). 
 
                                                          
196
 Dictado del curso de Historia del Perú 1 en Estudios Generales Letras (EEGGLL), el año 1990 en 
la PUCP a cargo del Dr. José Antonio Del Busto Duthurburu. 
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7.4.4. La Llegada de las Empresas 
“Los Apus siempre dicen, que las empresas nunca vienen gratis, ellos 
quieren ganar plata explotando en nuestro territorio. ¿Quieren ingresar 
a nuestra casa?, entonces tienen que pagar. Algunos Apus, los más 
tradicionales, no quieren que entren, ni siquiera pagando, nos van a 
matar nuestros recursos dicen. Las petroleras, por ejemplo dicen que 
solo es exploración, sísmica nomás, pero no te dicen que las 
descargas espantan a los animales. Además, si una empresa viene a 
trabajar por acá, ¿tiene bastante plata no?, sino ¿para qué viene?.” 
(SET, Ex –Apu de la Comunidad de San Rafael, margen izquierda. 
Entrevista realizada en 08 de Mayo de 2004).   
 
Es muy común asumir que un empresario petrolero o minero, o maderero 
maneja mucho capital, máxima que calza en el empresario petrolero, quién 
requiere de una fuerte inversión de dinero para realizar la fase de 
exploración, que puede significar encontrar o no pozos con el volumen 
adecuado para ser explotado, produciendo crudo. Los nativos creen que en 
realidad se trata de una alcansilla sin fondo, que puede proveer de ingente 
cantidad de dinero de manera continua y sostenida. Desgraciadamente, esa 
puede ser la impresión, que algunas empresas pueden comunicar al nativo, 
no porque se lo diga verbalmente, sino con sus actitudes; es así que para 
salvar la rapidez de la sísmica, simplemente ceden a cualquier pedido de la 
comunidad, cuyos pobladores asumen que llegó un festín de regalos 
navideño.  
 
El tema posteriormente se complejizará si tenemos en cuenta que en la fase 
de producción, la empresa petrolera deberá dosificar sus gastos esperando 
recuperar lo invertido, entonces la dadivosidad se termina, y se intenta hacer 
los gastos necesarios, así se trate de apoyos económicos destinados a las 
comunidades nativas. Ocurre entonces que la figura del “chico rico del 
barrio”, que tenían las comunidades de la empresa, se desvanece. Culminó 
el festín de regalos navideño. Este cambio potencialmente podría convertirse 
perfectamente en un foco de conflicto, que en el momento no es visible. 
Estamos inmersos en un esquema de sobre expectativa por pedir dinero, por 
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parte de la comunidad nativa, se ha creado una sobredemanda, ante una 
oferta que se contrae. 
 
En adelante se hace necesario que la empresa utilice discursos de 
sostenibilidad para negociar adecuadamente con las comunidades nativas, 
de lo contrario se puede crear una bola de nieve que comienza sobrecrecer 
con el trascurso de los días, una bola de nieve incontrolable de demandas 
sociales, por exigir mayores desembolsos en favor de la comunidad nativa, 
bajo la coerción de someterse a medidas de fuerza que hagan peligrar la 
producción. De no existir criterios objetivos de común acuerdo, para justificar 
el desembolso de inversión social, fácilmente se volverán a hacer 
requerimientos mayores, una y otra vez. 
 
Si la empresa se encuentra inserta en un discurso de Responsabilidad 
Social Empresarial –RSE, fácilmente entenderá que su grupo de interés más 
sensible es el de la comunidad, sin embargo, ello no debería significar ceder 
ante el chantaje de una medida de fuerza. Los estándares de RSE no se lo 
permitirían a la empresa, pero es muy probable que el tiempo con que se 
dispone para parar la producción, sea incompatible y juegue en contra del 
tiempo que se requiere para hacer un trabajo de sensibilización hacía la 
comunidad, para desde un enfoque integrador, se busque negociar en 
función a principios. Los tiempos de la empresa, pueden no ser los tiempos 
sociales. 
 
7.5. Balance General de las Características de Negociación 
Tanto la frontalidad, temporalidad e individualidad claramente responden a 
esquemas de negociación que tienen su origen en las prácticas de 
negociación de orden interno dentro de la comunidad, entre los mismos 
awajún; mientras la foraneidad tiene su origen en el relacionamiento con 
agentes externos a la comunidad. 
 
En ese sentido podría decirse que mientras la frontalidad, temporalidad e 
individualidad como características de negociación de los awajun, son más 
tradicionales; la foraneidad ha sido aprendida como mecanismo de 
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respuesta, ante la arremetida abrupta contra los awajún, tanto del Estado 
como de las empresas. No cabe duda que los awajún han construido la 
característica de la foraneidad a partir de las malas experiencias de 
relacionamiento con las empresas, de ahí que de las cuatro de las 
características mapeadas, tres de ellas tengan un alto contenido negativo y 
desconfianza. Obviamente, el hecho que unas características de 
negociación de los awajún, tengan un origen diferente a las otras, para nada 
impedirá que ellos las utilicen de manera simultánea al momento de negociar 








8. EL SEÑOR AWAJUN TRADICIONAL HOY 
 
 
¿Es posible que fuera del espacio de la comunidad nativa se muestre un 
señor awajun tradicional?. La respuesta es positiva, teniendo en cuenta que 
los pobladores nativos en medio de un mundo globalizado pueden acceder a 
espacios profesionales, laborales o académicos que son de su interés, sea 
nacionales o extranjeros. Sobre todo en el mundo académico hay una vasta 
oferta de becas de estudios para población indígena, a ello se debe añadir 
que casualmente es la población awajún la que más preocupación ha tenido 
porque su población se forme como cuadro profesional competitivo. 
 
Las formas de mostrarse de un señor awajun tradicional, fuera del contexto 
de un conflicto dentro de su comunidad, en la que esté actuando como 
negociador; a simple vista parecería que tendría que ser de una forma 
mesurada, dado el contexto diferenciado. Sin embargo, a falta de un 
contexto de conflictos, el espacio se crea. Esto fue lo que ocurrió, en más de 
un ocasión, con la consecuente desazón de los que presenciaron este 
acontecimiento. Más de una referencia se ha tenido de la manera pública 
que han mostrado representantes de estudiantes universitarios (becados); 
donde no se presentaba un contexto que amerite una conducta de awajún 
tradicional, pero ocurrió en una presentación protocolar entre alumnos, 
delante de terceros no nativos invitados. Detallamos a continuación, lo que si 








8.1. Incidente del Ecuador 
En un evento ocurrido en el año 2004, en unas de las salas de FLACSO-
Ecuador en Quito, durante la exposición del IV RELAJU197, donde yo me 
animaba a tratar por primera vez en público, los lineamientos de lo que para 
mí significaban las ideas centrales de lo que más tarde yo calificaría de la 
conducta “muun”198 de los awajun, ocurrió un hecho singular, que describo a 
continuación. En medio de la disertación salió a mi encuentro, levantando la 
mano, un awajun algo mayor, que me pidió la palabra y habló muy fuerte: 
 
 “Yo debo decir que las formas de organización tradicional de los 
awajun son más ricas y muy diferentes a las que usted menciona, por 
ejemplo Usted no habla de los clanes. Los awajun ya estamos 
cansados que otros hablen por nosotros; por eso es importante que 
sobre los awajun, debemos hablar los mismos awajun, y no gente 
como Usted...” (ESP. Diálogo sostenido durante el IV Congreso 
RELAJU, en el mes de Agosto de 2004)199.  
 
Cuando terminó de hablar, y yo me disponía a responder cada una de sus  
inquietudes, asumiendo dos cosas, primero, que esta persona debía 
proceder de una zona muy tradicional del amplio espectro territorial jíbaro, y 
segundo, que esta persona hace muchos años se había retirado de su 
comunidad y no había vuelto a ella, no pudiendo haber contemplado en 
cambio ocurrido en ella de forma diacrónica; en ese momento el asistente 
                                                          
197
 La Red Latinoamericana Antropología Jurídica (RELAJU), sesiona cada dos años en algún país la 
Latinoamérica. El primer RELAJU se hizo en Quito el año 1998.  El segundo RELAJU se hizo en 
Arica el año 2000. El tercer RELAJU se hizo en Guatemala el año 2002. RELAJU agrupa 
antropólogos, juristas y sociólogos de Latinoamérica y latinoamericanistas de diversas partes del 
mundo, interesados en la realidad y la reflexión teórica sobre la pluralidad jurídica, tanto en países 
con minorías étnicas y pueblos autóctonos, como en sociedades industrializadas. Véase en: 
http://relaju.alertanet.org/ 
198
 Exploremos conceptos tentativos de caracterización. Así tenemos que El “múun”, en una 
traducción casi literal viene a ser: (1) Persona adulta, persona mayor, (2) Anciano con mucha 
experiencia y sabiduría, consejero, persona con autoridad y poder de decisión, y (3) Antepasado, 
ancestro. Véase en: (Wipio, 2000, p. 89) 
199
 Se trataba de un dirigente awajun de la zona de Condorcanqui (región amazonas de Perú) que era 
becario de FLACSO Ecuador, en el que se encontraba haciendo estudios de posgrado.  
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awajun, se levantó de la sala, y de modo muy abrupto, abrió la puerta de la 
misma y la tiró al salir200.  
 
Dado que se trataba de un evento del IV RELAJU, y habiendo bastantes 
participantes extranjeros, sobre todo de Latinoamérica, enseguida como era 
de esperarse durante el intermedio, en la cafetería ya fuera de la sala de 
exposición, fui abordado y entre las interrogantes que se me hacían 
aparecían las siguientes: ¿Por qué fui tan duro con la cultura awajun? ¿Por 
qué me he atrevido a estereotiparlos? ¿No me había dado cuenta que mi 
exposición había sido ofensiva?...etc. Luego de unos minutos, cuando ya 
quedaban pocos de los que me interrogaban, observé que el awajun que 
hizo la intervención en la sala, se encontraba tomando una infusión en la 
cafetería. Lo miré a los ojos, y ante la sorpresa de los que me interrogaban, 
me acerqué a conversar con él.  
 
Al saludarlo, y ante la preocupación de los que me veían, el awajun me 
saludo muy efusivamente, me indicó que le gustó mi ponencia, y me invitó 
un café. Enseguida le manifesté mis dos inquietudes, las mismas que no las 
pude replicar en la sala de exposición, dado lo abrupta de su intervención así 
como su intempestivo retiro de la sala. Ambas respuestas que me dio se 
movían dentro de lo que yo hubiera esperado. Efectivamente, esta persona 
procedía de una zona muy tradicional del amplio espectro territorial jíbaro 
(Alto Cenepa, para ser exacto, zona casi inaccesible) y por otro lado, esta 
persona hacía muchos años que no había vuelto a su comunidad. ¿Te has 
dado cuenta que tu manera de preguntar en la sala, así como la manera que 
te retiraste, ha hecho que varios de los presentes en la sala asuman que tú y 
yo estamos peleados, y que mi exposición sobre la conducta muun, ha sido 
una falta de respeto a la cultura awajun?, me anime a interrogarle de manera 
                                                          
200
 Poco tiempo después, me comentaría un profesor universitario de sociología del derecho de la 
PUCP, que habiendo él coordinado con unos awajun, para poder tener charlas de nivelación con 
estudiantes indígenas amazónicos de la UNMSM, al momento de tener la reunión, uno de los 
dirigentes awajun presentes (estudiante claro está), dedicó unos minutos a increparle en público 
delante de los otros estudiantes indígenas, lo tardío del apoyo. Acto seguido, lo buscó para seguir 
charlando de manera amena, invitándolo a comer algo. El profesor quedó algo sorprendido y 
desconcertado por unos momentos.  
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extensa. Ante ello, el awajun, tomando tranquilamente su infusión, sonrió y 
me dijo muy tranquilo, “por favor Doctor201, usted nos conoce, sabe cómo 
somos, y para nada me ha parecido ofensiva su exposición, es más como ya 
le dije hace un rato, me gustó”202. 
 
El moderador de la Mesa en que me tocó exponer, un antropólogo 
mexicano, al comentarle el desenlace de lo ocurrido, con la intervención del 
awajun durante mi exposición, me dijo de una forma muy coloquial, que lo 
relevante de esa intervención, era que de por sí, estaba confirmando lo que 
yo sostenía sobre la conducta “muun” de los awajun.  
 
8.2. Esbozando una Caracterización 
La complejidad de la problemática awajun en el Alto Mayo, en sus diversas 
expresiones, cuales son: territorio, dirigentes, extracción ilegal de madera, 
impases con las autoridades estatales, etc., nos lleva a explorar de modo 
caracterización, una categoría que nos permita entender esta compleja 
problemática, en cuanto a niveles de conflicto se refiere, nos referimos de 
manera puntual a la conducta tradicional awajún de negociar203. 
                                                          
201
 “Doctor”, es un término para señalar a un abogado. De acuerdo a lo acontecido, es también un 
mecanismo que utilizan los awajun para señalar respeto hacia el otro, en referencia a su profesión. 
Sin embargo, es también una forma con que delimitan una distancia hacía un abogado mestizo, 
cosa que no hacen con un abogado awajun o indígena, al cual si se animan a llamar por su 
nombre.  
202
 Sin necesidad que de por medio medie un mal entendido, esta forma de respuesta amigable la he 
encontrado, entre los wampis y achuar. Los primeros, durante la intervención de UNICEF en el 
Proyecto de Desarrollo del Río Santiago, mientras que los segundos en un lote petrolero de 
Pluspetrol Norte en Loreto. En el caso de UNICEF, el contexto era redefinir la administración del 
dinero del proyecto, en el entendido que según los wampis, gracias a ellos, UNICEF podía solicitar 
dinero a la cooperación internacional. En el caso de Pluspetrol Norte, los achuar exigían una 
compensación dineraria por la perforación de nuevos pozos petroleros. En ambos casos, la 
comunicación se puso subida de tono por parte de los jíbaros (wampis y achuar), y por momentos 
hasta amenazante, como impedir actividades de la institución en su territorio, hasta potenciales 
secuestros; sin embargo a los pocos minutos, pocas horas o pocos días (dependiendo del 
contexto), el tono de diálogo se convertía súbitamente en muy amable. En Alto Mayo, los awajun 
tuvieron una forma semejante, con parte del equipo del PEAM, ante un incumplimiento en la 
construcción de carretera. 
203
 El punto de partida de la categoría “muun” awajun, se hizo a partir de largas y continuas 
conversaciones con el asistente awajun, Cristian Katip, del Programa de Comunidades Nativas del 
238 
“Si ustedes no me eligen como presidente de FERIAAM, yo me retiro 
de la asamblea y de todo el proceso de unificación” (palabras de 
Calixto Wajai Ampush, en su calidad de presidente de la ORIAM, 
abriendo la reunión de la asamblea del día 16 de Enero del 2004). 204 
 
Estas palabras de contenido autoritario, amenazante y conflictivo, no se 
deben a un azar, ni mucho menos a un capricho personal, sino responden a 
una lógica cultural muy singular, el buscar comportarse como un señor 
awajun tradicional. Aparece la conducta “muun”. Pero el comportarse como 
un “múun”, es mucho más que eso. Es ante todo un awajún tradicional, que 
se le concebía en antaño como el líder guerrero muy destacado, alguien a 
quien todos los miembros de la comunidad respetan porque es 
representativo; por ello se le concibe como autoridad que da consejos y 
fundamenta su poder en las visiones que tiene de ayahuasca205. 
 
La manera que se tendría para aclarar los malentendidos que surjan, serán 
dialogar sí, pero a modo de amenaza y ataque; es que el “múun” es 
autoridad, y por eso no tiene por qué ser sometido al momento de negociar o 
interactuar sus diferencias con terceros.  
 
Hoy en día, la palabra “múun” entre los awajun del Alto Mayo, es 
comúnmente empleada entre los mismos nativos que tienen cierto nivel de 
instrucción superior, para referirse a aquellos paisanos suyos que 
estructuran la realidad mestiza en función a parámetros de un “señor awajun 
tradicional”. Aparece entonces en evidencia, una manera singular de actor 
social que responde a una cultura, que busca a toda costa afirmarse a sí 
                                                                                                                                                                    
PEAM; así como de los discursos que sobre disertaciones de las limitaciones que tienen los 
dirigentes awajun, que hizo el presidente de la OAAM, Elías Peas.      
204 En dicha reunión la Organización Awajun del Alto Mayo-OAAM y la Organización Regional 
Indígena del Alto Mayo-ORIAM, llevaban a cabo una asamblea con los representantes de las 
comunidades que son sus bases, para continuar con el proceso de unificación de OAAM-ORIAM 
en lo que luego sería la Federación Regional Indígena Awajun del Alto Mayo-FERIAAM.  
205
 Hay que tener presente que el beber ayahuasca permite a los awajun comunicarse con una 
realidad invisible, y por ello puede otorgar dos tipos de visiones: visiones de la vida y visiones de 
poder, a estas últimas solo acceden algunos, el “muun” es un privilegiado que tiene visiones de 
poder. 
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misma. Al parecer “múun”, es un awajun que se encapsula en su cultura, 
pero no en un afán de negarse a la cultura mestiza en particular, sino 
simplemente en su relacionamiento regular dentro de su misma cultura 
inclusive206. 
 
Estamos ante una cultura, como los awajun con historial guerrero, así su 
conducta al momento de negociar, podría ser una especie de simbolismo 
imaginario, un simbolismo de lo que fueron sus ejercicios, algunos de su 
memoria histórica, además algunos mucho más de violencia, de secuestrar 
al antropólogo, de bloquear, de amenazar. Así para ellos,  el conflicto lo que 
encierra siempre más allá de la concepción es un hecho que te genera una 
respuesta extrema, encierra un imaginario histórico, toda cultura tiene un 
imaginario histórico, lo que puede ser el inconsciente histórico, máxime si 
tienen un historial guerrero. 
 
Al parecer, el “múun” entre los awajun es una especie de ideal de persona, o 
quizá de ideal de conducta, por hacer un paralelo sería algo así como una 
suerte de “gentleman” al estilo inglés. Sin embargo creemos que, así como 
la caballerosidad en el mundo moderno mestizo sufre de alteraciones por 
conductas malintencionadas tacitas, el “múun” no es ajeno a ellas en el 
proceso de su relación e involucramiento con el mismo mundo mestizo. En 
términos de poder, la actitud de “múun” aunque sea de un modo periódico, 
es muy estratégica para el común de los dirigentes awajun, sean estos con 
instrucción superior o no. He ahí entonces la conducta regular que tiene el 
jefe o “apu” de una comunidad nativa, o también la conducta del dirigente 
awajun de una organización indígena.  
 
El “múun” es un actor social cotidiano del mundo awajun, que al relacionarse 
con la cultura mestiza, no duda en colocar al mundo mestizo al servicio del 
mundo awajun y, cuando se generan impases con las entidades públicas o 
privadas, inmediatamente busca negociaciones múltiples, aunque ello 
signifique quedar bien “con Dios y con el Diablo”, no en una lógica de 
                                                          
206
 Observación participativa que durante un año se ha hecho como coordinador del Programa de 
Comunidades Nativas del PEAM, durante el periodo 2003-2004  
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conflicto, sino en un sentido de una autoridad nativa que se ve muy fuerte a 
sí misma; y si alguien critica esa conducta, sea mestizo o awajun, 
asumiendo la conducta “múun”, al momento de negociar, que aparentemente 


















De acuerdo a lo detallado en cada uno de los capítulos anteriores, léase el I, 
II y III, a través de un caso práctico haremos el ejercicio de estructurar las 
pautas necesarias para que pueda desarrollarse adecuadamente un 
Negociador Intercultural Intranacional, para el caso concreto de conflictos 
sociales con los jíbaro-awajun, teniendo en la otra parte al estado, o a una 




9.1. Punto de Partida 
Todo lo trabajado en el capítulo I, nos sirve de insumo para indicar que así 
como hay una serie de pautas para trabajar negociaciones interculturales 
internacionales, de igual forma se pueden tomar estas pautas para trabajar 
pautas en negociaciones interculturales intranacionales.  
 
Todas las pautas, se utilizaran en la medida que sea posible, teniendo en 
cuenta que aplicar algunas de ellas requería un trabajo de investigación que 
excedería a la presente, que a criterio nuestro, tendría que ser 
242 
interdisciplinaria y de una mucho mayor profundidad que esta. Quedaría 
como una tarea pendiente para una futura investigación.  
 
9.2. Caracterización Negociación Jíbaro-awajun 
Dentro de las características de los awajún al momento de negociar, léase 




Cuadro 19 Caracterización Negociación Jíbaro-Awajun 
Fuente. Elaboración propia. 
 
 
¿Cuál ha sido el camino por el cual se ha logrado tal caracterización?. La 
respuesta, es en función a las opciones que se nos permiten explorar, de 
acuerdo al capítulo I, de acuerdo a ello se hace necesario, un breve repaso 
por los modelos para la diversidad cultural negociando, así como por el 
concepto de Inteligencia Cultural. Esto lo visualizaremos párrafos más 
adelante.  
 
Para cerrar el tema de la caracterización de le negociación jíbaro-awajún, 
adjuntamos un cuadro donde se puede detallar con mayor profundidad cada 
una de las características: 
 
Frontalidad Temporalidad Individualidad Foraneidad 
Posición dura como 
tradicional 
Concepto inmediatez Beneficio personal Mirada a la juventud 
Comunicación Fuerte Tiempo en medio del 
diálogo 
Sentido de intocable La percepción del  
Estado 
El oponente digno La historia circular Chisme como 
realidad virtual 
Mundo mestizo 
 Horizonte visionario Temporalidad del 
liderazgo 
Llegada de las 
empresas 
 























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































   
  
   
   
  
   
   
   
  
   
   
  
   
   






































































































































































   
   
  
   
   
   
  
   
   
  
   
   





































































































































































































   
   
   
  
   
   
  
   
   
   
  
   
   
  
   




























































































































9.2.1. Modelos para la Diversidad cultural Negociando 
De acuerdo a lo indicado en el capítulo 1, los principales modelos para poder 
mapear la diversidad cultural en la negociación, son los 04 que se detallan a 


























Referencialmente estos modelos sirven para poder encontrar patrones que 
nos delimiten el estilo de negociación en función a su cultura, pensada 
primigeniamente claro está en negociaciones interculturales internacionales 
(Por ejemplo, una parte EEUU, la otra parte China, Rusia, Alemania etc.). A 
nuestro caso, de buscar caracterizar como negocian los jíbaro-awajun, 
utilizando alguno de estos modelos, requeriría una adaptación de las 
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herramientas para aplicar las encuestas, así como al público objetivo, y la 
respectiva determinación de la muestra representativa; en síntesis, un 
trabajo interdisciplinario, y de mayor profundidad, queda como tarea 
pendiente. Lo que si queda claro, es la intención de determinar regularidades 
significativas, que nos permitan mapear adecuadamente las características 
de los jíbaro-awajun al momento de negociar.  
 
9.2.2. Inteligencia Cultural 
En pocas palabras, se trata de que un individuo será culturalmente 
inteligente en la medida que reúna conocimiento de la historia, costumbres, 
idioma, religión, manera de hacer negocios etc., de una cultura diferente y 
sea capaz de aplicar ese conocimiento en un contexto multicultural y 
adicionalmente pueda superar los diferentes obstáculos que plantea el llegar 
a establecer una relación en ambientes culturales diversos (De la Garza, 
2009, p.76-77).  
 
Un modelo esquemático más completo, en función al capítulo I, es como se 






















El conocimiento cultural en lo que concierne a lo general, está determinado 
por el enfoque ético, el cual permite el estudio de fenómenos o realidades 
desde afuera del sistema, o superficialmente, dentro de cada cultura. Desde 
esta perspectiva, se pueden examinar varias culturas en forma simultánea y 
comparativa. Los criterios o conceptos usados para entender la realidad en 
una cultura son criterios externos, importados de otras realidades. En el área 
de negocios o administración, normalmente esos conceptos o criterios se 
extraen de estudios realizados, en su mayoría, en EE.UU. El enfoque ético 
supone la existencia de criterios o conceptos universales (independientes de 
la cultura) que pueden encontrarse en cada cultura o país y, obviamente, 
permite la comparación entre culturas y países, pues en su posición extrema 
sugiere que los conceptos son equivalentes y medibles de igual manera en 
distintos países. En la versión más extrema de este enfoque, los problemas 
de equivalencia y validez de estudios no existen, pues éstos se consideran 
conceptos universales. En este caso, basta tener una simple traducción de 
los instrumentos de medición para realizar estudios comparativos 






























Por otro lado, el conocimiento cultural en lo que concierne a lo específico, se 
entiende por el enfoque émico, el cual requiere un conocimiento profundo de 
la cultura que se investiga y, se asume que los fenómenos actitudinales y 
conductuales se expresan de maneras únicas e idiosincrásicas en cada 
cultura y, por tanto, deben ser descubiertas por el investigador. Esto 
normalmente requiere metodologías cualitativas o etnográficas, en las que el 
investigador y los sujetos del estudio se involucran de una manera profunda 
en la generación de datos, con el fin de descubrir y comprender estos 
fenómenos. En general, el foco de estos estudios es monocultural, debido a 
la intensidad en el uso de recursos y tiempo que éstos significan. Además, 
las ideas de este enfoque niegan implícitamente la posibilidad de 
comparaciones razonables entre culturas, pues, por definición, los conceptos 
con base en los cuales se entiende la realidad o el fenómeno en estudio 
difieren entre cultura y cultura. Ésta es una posición, en todo caso, extrema y 
opuesta al enfoque ético (Olavarrieta, 2001, p. 60). 
 
En tal sentido, la caracterización mostrada al principio del presente capítulo 
IV, ha tomado como pautas, los conceptos indicados en lo que concierne a 
inteligencia cultural, concretamente el conocimiento cultural de la otra parte, 
y todo lo que ello significa. 
 
9.3. Método y Enfoque de Negociación 
Como ya se indicó en su momento, el método para negociación que se 
utiliza con mejor éxito en la actualidad es la negociación basada en 
principios, que ha sido tratada en el capítulo I, es otra teoría de la 
negociación en fases de la escuela integradora. Es así que en el libro 
Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving In, Roger Fisher y 
William Ury207 presentaron los méritos de la resolución de problemas “en la 
que todos ganen” como un enfoque para las negociaciones. Señalan que la 
negociación basada en principios va más allá de las elecciones estratégicas 
limitadas de la negociación distributiva. Definen a la negociación como un 
proceso de "siete elementos" de la negociación, que comprenden intereses, 
                                                          
207
 “Si de Acuerdo! Como Negociar Sin Ceder”, traducido al español. 
248 
relaciones, opciones, legitimidad, alternativas, compromisos y comunicación 
(Alfredson, 2008, p. 19).  
 
Estos siete elementos serán materia de una matriz que englobe a todos los 
contenidos que se muestran en el presente capítulo IV, y nos permita poder 






















9.4. Modelo de Responsabilidad Social Empresarial 
Compromisos a ejecutarse con la comunidad como grupo de interés 
relevante, que desde la visión del estado y la empresa, tengan sostenibilidad 
económica, social y ambiental. Se destaca el papel promotor de RSE debe 
tener el estado, sobre todo en contextos de conflicto social donde lo que el 
estado acuerda (marco normativo), va a tener incidencia en el actuar de la 
empresa, de ahí en adelante. Lo conceptos de legitimidad, urgencia y poder 





















































9.5. Matriz de Análisis Negociación Intercultural Intranacional 
Luego de todo lo expuesto en los párrafos anteriores, pasamos a resumir los 
elementos de una matriz de negociación, con el detalle que considera en 
cada uno de ellos:  
 
• Caracterización del estilo de negociación de los jíbaro- awajun. Esta 
caracterización constituirá la segunda columna de la matriz. 
• Los sietes pasos para negociar por principios de Fischer. Estos siete 
pasos constituirán la primera columna de la matriz. 
• Elementos relevantes de la Responsabilidad Social Empresarial – 
RSE. Estos elementos relevantes de RSE, constituirán la tercera 
columna de la matriz. 
 
A continuación presentaremos dos Gráficos: El primero titulado, “Pautas 
negociación intercultural intranacional: empresas extractivas - comunidades 
nativas”, incorpora los elementos descritos para la matriz, pero orientada a 
Grupo  de 
Interés 
Grupo  de 
Interés 







intentar generalizar una estructura, que pueda ser trabajada para un perfil de 
negociador intercultural intracultural. El segundo titulado, “Matriz negociación 
intercultural intranacional: para el caso de los jibaro awajun” incorpora los 
elementos descritos para la matriz, pero forma una estructura de análisis la 
detallada donde la caracterización del estilo de negociación jíbaro awajun, 
aparece constante en la descripción de los siete pasos de negoción por 
principios de Fisher, y los elementos de RSE de detienen en la ubicación de 


































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Después de la guerra, todos son generales, dice un viejo y conocido dicho 
popular. Sin duda alguna analizar expost, a uno de los acontecimientos más 
tristes que enluta a los peruanos en este siglo XXI, el baguazo, no es la 
excepción. Sin embargo somos conscientes de lo complejo y sensible que es el 
Baguazo, por lo que trabajaremos con un caso hipotético, que pudiendo tener 
algunos parecidos al Baguazo, no dejará de ser una recreación personal y 
literaria. 
 
Las razones fundamentales por las que se ha optado trabajar con un caso 
hipotético más allá de las sensibilidades y complejidad de la historia, es que 
nos encontramos ante una suerte de torre de babel, donde cada quien habla su 
propia idioma, de ahí que existan hasta cinco informes diferentes que dicen lo 
mismo, pero desde ópticas diferenciadas. Tres informes del Congreso (uno en 
mayoría, y otros dos en minoría), y dos informes del Ejecutivo (uno en mayoría, 
y uno en minoría), pareciera que dan insumo para relatar una versión peruana 
de “La Guerra del fin del Mundo”, parafraseando a Mario Vargas Llosa.    
 
Es por ello que, si bien es cierto, el análisis a presentarse, con las limitaciones 
del caso, parte de un caso hipotético, extensivo en principio a trabajarse con 
los jíbaro-awajun208, es también nuestra aspiración poder aportar pautas para 
estructurar un perfil de negociador intercultural intranacional. Debe tenerse en 
cuenta que cuando nos referimos a negociador intercultural intranacional, lo 
hacemos en contraposición a negociador intercultural internacional, dado que la 
abundante literatura sobre este último nos puede ayudar a generar pautas para 
el primero, donde la literatura no es abundante. De acuerdo a ello se van a 
tratar dos situaciones de conflicto: el primero, al que podemos llamar caso 
hipotético (paro amazónico), donde los protagonistas son el estado y los jíbaro-
                                                          
208
 Recordar que la familia etnolingüística jíbaro, está constituida por los awajun, wampis y achuar; que de 
acuerdo a nuestro entender, negocian de manera culturalmente semejante. 
254 
awajun básicamente; y en el segundo, al que podemos llamarlo caso real (paro 
solidario), donde los protagonistas son la empresa privada y los jíbaro-achuar. 
 
Para ambas situaciones de conflicto, se utilizará la misma secuencia. Primero, 
Narración sintética de los antecedentes, los mismos que intentarán estructurar 
el contexto en el que se mueven los actores del conflicto, postura inicial de las 
partes. Segundo, descripción del conflicto en sí mismo, buscando visualizar los 
aspectos más relevantes de cada una de sus etapas, a recordar, léase el ítem 
1.2.3 del capítulo I: (a) Etapa temprana (periodo de latencia), (b) Escalamiento 
(endurecimiento de posturas), (c) Crisis (partes manifiesta y más violenta), (d) 
Desescalamiento (producto de acuerdo, cesión de una postura, aplicación de 
un plan B), y (e)  Transformación (recomposición de las relaciones entre las 
partes, seguimientos a los acuerdos y acciones del estado).   
 
Por último, se aplicará un análisis a través de una matriz de negociación 
intercultural intranacional, la cual se describió en el punto 12.5 del presente 
capítulo, mediante los dos Gráficos, que como se indicó en su momento, 
reiteramos, se encuentran alimentados por la caracterización del estilo de 
negociación de los jíbaro- awajun, los sietes pasos para negociar por principios 
de Fischer, y los conceptos relevantes de Responsabilidad Social Empresarial - 
RSE 
 
10.1. Reclamo Jíbaro Contra el Estado - Caso Hipotético - (Junio 
2009) 
Desde antaño se tiene como una visión doble de la amazonia, de absoluta 
contraposición de la una con la otra. O bien nos encontramos ante el paraíso 
verde, lugar idílico semejante al lugar donde se diera el primer pecado de Adán 
y Eva, sitio que sería habitado por los seres mitológicos de las antiguas 
culturas europeas, cobija de la ciudad perdida de oro conocida en la leyenda 
cuzqueña como el Paititi, la región donde habitan seres humanos que no 
conocen la civilización y por eso no conocen la maldad; o bien nos 
encontramos en el infierno verde, lleno de enfermedades extrañas y crueles, 
ambiente de extremado calor que impide el normal desarrollo del ser humano, 
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infestado de prominentes y a la vez hambrientas fieras salvajes, insectos de 
todo tamaño y color cuya picadura siempre es mortal, habitado por personas 
que viven en la prehistoria y practican la antropofagia, plantas llenas de 
hermosura pero venenosas por naturaleza, espacio donde los expedicionarios 
y turistas que se sumergen en su espesura nunca más retornan. Lo expresado 
hasta ahora, en gran parte no deja de ser más a ajeno a la realidad. Más allá 
de lejanas referencias de la cultura inca o de la cultura mochica, en 
intercambios básicamente comerciales, con el poblador amazónico, la historia 
del Perú parece haberse desarrollado dando la espalda al poblador oriundo de 
la selva amazónica. Así por ejemplo, durante toda la época de la colonia, el 
actuar administrativo del virreinato peruano en la selva, podía resumirse en que 
se delegaba a la Iglesia Católica, a través de sus misiones (Franciscanos 
básicamente).   
 
Desde fines del siglo XIX la Amazonía ha sido fuente de enriquecimiento 
público y privado sin que algún beneficio les llegue a los productores locales. 
Así fue durante la guerra del caucho (de 1890 a 1914); ciclo de comercio, 
plumas y animales silvestres vivos (de 1930 a 1850); comercio con el palo de 
rosa y barbasco (de 1950 a 1960); con el petróleo (de 1939 a la fecha); y con la 
cocaína (de 1970 hasta hoy) (Reymundo y Nájar, 2011, p. 62).  
 
Asimismo una organización como OXFAM, emite en su informe anual 2007-
2008 relativo al Perú, que los departamentos que concentran mayor pobreza 
eran Amazonas, Apurímac, Ayacucho, Huancavelica, Huánuco, Cuzco, Puno, 
San Martín y Loreto, con tazas que oscilaban entre 54 y 90 por cierto. En la 
misma línea de reflexión, si uno observa el mapa de los conflictos sociales en 
el Perú, encontrará que la mayoría de ellos se realizan en estos nueve 
departamentos. A estos índices que se indica, se debe añadir también que 
estos departamentos, se encuentran en una extrema exclusión por excesiva 
carencia que tienen en cuanto a servicios de salud, educación, así como 
saneamiento entre otros (Reymundo y Nájar, 2011, p. 66-67).   
 
Está muy extendida en el Perú la imagen de una Amazonía despoblada, 
contemplada casi exclusivamente desde el punto de vista de sus recursos 
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naturales, y sobre la cual se puede actuar prescindiendo de sus habitantes. 
Como contrapartida a esta percepción, en el imaginario colectivo amazónico se 
ha ido fortaleciendo el sentimiento de desconfianza hacia un Estado “ajeno”, 
cuya presencia suele adoptar la forma de represión.  
 
10.1.1. Etapa temprana el Conflicto (Latente) 
Los últimos años del gobierno de Alejandro Toledo, se consolidó todo una 
política de Estado orientada a  generar Tratados de Libre Comercio con países 
limítrofes, y por sobre todo con países del primer mundo, que se consideraban 
estratégicos, llámese Chile, China, Comunidad Europea y EEUU. Dado lo largo 
y complejo que significaban todos los procesos previos a la firma de los 
Tratados de Libre Comercio, quedaba claro que debía ser una política a 
continuar por los siguientes gobiernos, posteriores a Alejandro Toledo, sobre 
todo en lo concerniente a todo lo que significaba la implementación en la 
normativa interna peruana los alcances de los TLC209, especialmente el de 
EEUU. En su momento, tanto el Alana García como Ollanta Humala, en el 
fragor de la campaña política presidencial, expresaron su negativa a reconocer 
la firma de TLC con EEUU, si este era suscrito por el gobierno saliente (que 
este caso era el de Alejandro Toledo). 
 
En diciembre del 2007, el poder ejecutivo presenta ante el congreso de la 
República el Proyecto de Ley para delegación de facultades, a efectos de 
poder implementar las normas referentes al Tratado de Libre Comercio con 
EEUU. Este proyecto de ley se debate el 14 de diciembre, buscándose en todo 
momento mejorar el control ex post de las normas que generen producto de 
esa delegación de facultades210. La primera fórmula que se ideó fue la de hacer 
                                                          
209
 En su momento a esto, el economista Hernando De Soto, lo llamó “el TLC hacia adentro”. 
210
 El procedimiento normal de generación de una norma del congreso, exige que primero el proyecto de 
ley se debata en la comisión pertinente, luego con opinión favorable de la comisión pase a debate 
parlamentario en el pleno del congreso, luego del debate se procede a la votación para ver si se 
aprueba o no la norma, y luego ser publicadas para en entrar en vigencia. En el caso de facultades 
delegadas, es el congreso que faculta al poder ejecutivo que genere normas vía “decreto legislativo”, 
para que luego antes de ser publicadas, sea el congreso que haga un control sobre la legalidad y 
constitucionalidad de dichas normas, es decir estas normas terminaran publicándose para su vigencia, 
bajo responsabilidad del congreso. 
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control concurrente a la generación de la dichas normas (decretos legislativos) 
mediante una comisión técnica integrada por personal del congreso y del 
ejecutivo, sin embargo al fracasar esta fórmula, se procedió a una segunda; 
esta consistiría en hacer una comisión multipartidaria (miembros de todos los 
partidos del congreso) de congreso, que se dedique a hacer control 
concurrente de la generación de dichas normas (decretos legislativos). Al 
parecer esto quedó como un acuerdo político básicamente, sin carácter 
obligatorio. A lo largo de los 180 días en uso de las facultades conferidas, el 
Ejecutivo expidió 99 decretos legislativos, siendo dictados 76 de ellos en el 
último mes, en especial en las últimas semanas. Del análisis de los decretos, 
se constata un uso extensivo y abusivo de la facultad delegada, de tal manera 
que un grueso de estos decretos no guarda ninguna vinculación con el TLC con 
EEUU. Asimismo el Ejecutivo ha legislado sobre materia que ya tenía opinión 
negativa tanto por las Comisiones Ordinarias del Congreso así como de la 
Defensoría del Pueblo, tratándose sobre todo de legislación que estaba 
vinculada a Pueblos Indígenas, donde adicionalmente se ha omitido la consulta 
contemplada en el Convenio 169 OIT, lo que devendría en inconstitucional. Sin 
embargo, hubo quienes sostenían que dado que las normas eran de aplicación 
nacional, es decir de cumplimiento para toda la población, en consecuencia la 
consulta previa establecida por el Convenio 169 OIT, no es de atención, debido 
a que dicha consulta se debe dar en la implementación de la norma general y 
en casos puntuales, siempre y cuando se implique el uso y explotación de 
tierras de una determinada comunidad nativa.  
 
Se inician las conversaciones entre el Estado y los pueblos indígenas, a 
efectos de evitar la consumación del paro amazónico. Los representantes del 
Estado acusan a los dirigentes indígenas, sobre todo a los awajún, de no tener 
voluntad para solucionar los impases, dado que no tienen capacidad para 
decidir por sus bases, esto es considerado por el Estado como absurdo. Por su 
parte los representantes de las comunidades nativas, acusan al Estado de 
burlarse de los pueblos indígenas, al indicar que para cada caso de los 
decretos que son lesivos para ellos, debe primero evaluarse mediante el pleno 
del congreso. Los dirigentes awajún exigen que el Estado designe a alguien 
que dé soluciones rápidas y menos engorrosas llenas de trámites del congreso. 
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Otro punto controvertido, era el lugar de reunión, para los dirigentes awajun 
debía ser en el lugar que se presentaba el bloqueo de la carretera por parte de 
los manifestantes; en cambio los representantes del Estado, indican que por 
seguridad un ministro solo podría acceder a reunirse con los dirigentes en 
Lima. 
 
Los primeros días de agosto del 2008 se inician las primeras protestas con la 
participación de varias Comunidades Nativas de la Amazonía, exigiendo la 
derogatoria inmediata de los Decretos Legislativos lesivos a la intereses de las 
comunidades nativas. Al no tener una respuesta rápida y efectiva se convoca a 
un paro nacional de los pueblos indígenas amazónicos para exigir que el 
Ejecutivo derogue los Decretos Legislativos emitidos en contra de sus 
derechos.  
 
10.1.2. Escalonamiento y Crisis  
Habiendo transcurrido casi todo el mes de abril del 2009, en el marco de una 
serie de protestas dirigidas a obtener la derogatoria de un conjunto de 
dispositivos legales, pobladores indígenas de diversas comunidades nativas de 
la región Amazonas tomaron y controlaron varios kilómetros de la carretera 
“Fernando Belaúnde Terry”. Varios camiones llegan a esa zona dela carretera 
desde la región de Alto Mayo, trayendo pobladores awajún para unirse a la 
protesta, se estima que alrededor de 3,500 personas. Habiendo transcurrido 
más de 50 días de paralización, en una madrugada de junio se llevó a cabo un 
operativo policial para desalojar a los manifestantes que ocupaban la carretera 
en los sectores denominados “La Curva de Satán” y “El Desahogo”, en la 
provincia de Utcubamba. Horas más tarde se difundió la noticia que daba 
cuenta de la muerte de 11 efectivos policiales en la Estación N° 16, localizada 
en Imacita. La muerte de estos policías, de acuerdo a lo indicado por los 
actores, se dio por razones de “ajusticiamiento”, que los awajún hicieron, en el 
entendido difundido por unas emisoras de radio, sobre el presunto asesinato 




El resumen de la violencia desatada provocó que murieron 60 personas y al 
menos 200 resultaron heridas cuando la policía despejó un bloqueo organizado 
por las comunidades indígenas awajún y wampís en un tramo de la carretera 
Fernando Belaúnde Terry conocido como “Curva de Satán”, que conduce a las 
ciudades de Bagua, provincia de Bagua, y Bagua Grande, provincia de 
Utcubamba, ambas en el departamento de Amazonas. El Presidente de la 
República, manifestó que no cederá a la violencia ni al chantaje, señalando que 
se mantendrá la Ley del orden democrático. El Congreso de la República 
manifiesta que no cederán a los chantajes de los pueblos indígenas. En 
Conferencia de Prensa en el Congreso, el Premier y la Ministra del Interior, Sra. 
Mercedes Chabanillinas exponen la situación del país y las acciones policiales 
llevadas a cabo para restablecer el orden. Asimismo comunican que los nativos 
contaron con financiamiento externo. El Presidente del Gobierno Regional de 
San Martín presenta una  demanda de inconstitucionalidad contra los Decretos 
Legislativos cuestionados. En sesión del Pleno del Congreso se debate la 
derogatoria o suspensión de los Decretos Legislativos que se consideran 
lesivos a los intereses de los pueblos indígenas. Gana la suspensión, pero 
pese a la suspensión de estos Decretos Legislativos. Los pueblos indígenas, 
básicamente awajun, ubicados en la zona de protesta (curva de Satán) siguen 
acatando el paro nacional programado. Así mismos diversos países muestran 
su solidaridad con los pueblos indígenas y realizan plantones en sus 
respectivos países (España, Bélgica, Alemania, Brasil, Venezuela). La Iglesia 
Católica, dentro de una línea de asistencia a sus feligreses,  en medio del 
conflicto siempre solicitó las garantías legales de los detenidos, por ser este un 
comportamiento habitual y principista como institución. Asimismo la Iglesia 
Católica admitió que  tuvo una participación activa en campañas de solidaridad  
destinadas a recabar fondos para alimentar o movilizar a los manifestantes, 
pues esto sería lo que le correspondía hacer como Iglesia, siempre que se 
aleje de la política partidaria.  
 
En general el rol de los Congresistas Nacionalistas, se caracterizó por ser de 
un puente entre las instituciones del Estado y las comunidades indígenas, 
constituyendo una voz de alarma. Sin embargo, todo indica que algunos de los 
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congresistas nacionalistas lejos de servir de puente, se limitaron a exacerbar 
los ánimos de la población, olvidando su labor de padres de la patria. 
 
10.1.3. Desescalanamiento y Transformación 
Después de muchas idas y venidas en el congreso, sobre si procedía la 
derogatoria o suspensión de los decretos legislativos lesivos a los intereses de 
los pueblos indígenas, el día 19 de Junio, el congreso recién se opta  por la 
derogatoria, consecuentemente el paro amazónico se levanta. Mediante una 
Resolución Suprema se constituye el Grupo Nacional de Coordinación para el 
Desarrollo de los Pueblos Amazónicos encargado de la Formulación de un Plan 
Integral de Desarrollo Sostenible para dichos pueblos en los ámbitos de 
Educación, Salud, Titulación, Formalización de Tierras, y demás medidas 
necesarias. 
 
En una sesión del Pleno del Congreso de la República, de fecha 15 de Junio 
del 2009, se solicitó la conformación de una Comisión Investigadora de 
carácter multipartidario, que investigue los hechos acontecidos en la ciudad de 
Bagua, aledaños y otros, determinando responsabilidades a que haya lugar. 
Unos meses después de los acontecimientos de violencia, el Relator Especial 
de Naciones Unidas, luego de una visita de campo sugiere lo siguiente: (a) Una 
Comisión Independiente para una investigación exhaustiva, objetiva e 
imparcial, (b) Revisión de imputaciones contra dirigentes indígenas, y (c) 
Proceso de consulta adecuado. En concordancia con ello, desde el ejecutivo, 
se creó también una comisión investigadora de los sucesos de violencia en la 
“Curva de Satán”, en cumplimiento de un acuerdo unánime del Grupo Nacional 
de Coordinación para el Desarrollo de los Pueblos Amazónicos, también 
conocido como el Grupo Diálogo.  
 
Ambos informes, tanto del Congreso como del Ejecutivo, concluyen que hubo 
un problema de diálogo intercultural, donde los códigos culturales del Estado  
no se aproximaban a los códigos culturales de las comunidades nativas. 
Quedaban dos tareas: una de reconciliación, para ambos, y de no dejar 































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































10.1.4. Aplicando Matrices Negociación Intercultural Intranacional 
Queremos a continuación hacer un breve repaso, de algunas actuaciones 
del Estado, frente este caso hipotético, que a nuestro entender trabaron la 
negociación para poder llevarla a buen puerto. Paralelo a ello, se mostrarán 
algunas formas diferentes con las que se pudo trabajar la negociación, 
siempre en la lógica de la matriz de la negociación intercultural intranacional. 
Este caso hipotético, a diferencia del siguiente, caso real, tiene dos 
particularidades: la primera es que no fue gestionado con un final óptimo; y 
la segunda, es que no se intervino directamente, cosa que sí ocurrió en el 
conflicto del “paro solidario” (caso real). 
 
• Identificar intereses 
El interés del Estado es implementar TLC hacia adentro. El interés de las 
CCNN es defender sus territorios. Estilo de negociar por posición. Mostrar 
respeto a su interés. Se debe tener presente que entre los dirigentes 
presentes, si bien varios de ellos no eran propiamente jíbaros, si guardan un 
especial respeto por el estilo de negociación jíbaro-awajun, tomándolo como 
referente, máxime si gran parte de sus bases que apoyan el paro pertenecen 
a la población jíbaro-awajun. 
 
• Personas 
Premier, Presidente del Congreso, Presidente de la República (por parte del 
Estado). Por parte de quienes realiza el paro amazónico, líderes de las 
CCNN en campo, algunas organizaciones privadas. 
 
No perder de vista que los Apus de las CCNN están sometidos a Asamblea. 
Aparentemente hubo un error en la ubicación del interlocutor válido para 
establecer acuerdos. Con ello no se está subestimando ni negando el poder 
de convocatoria a las bases. Recordar que entre los awajún no existen 
liderazgos piramidales, como si existen en los sindicatos y FFAA. 
 
Queda claro que el grupo de interés primario eran las CCNN, dado que eran 
ellas las directamente afectadas estaban legitimadas, debido a su capacidad 
para convocar un paro demostraban tener poder; y dado que su actuar en el 
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paro detenía el TLC y las vías de comunicación requerían una respuesta 
rápida, por lo que tienen el atributo de urgente. 
 
Aparecen algunas organizaciones locales con poder para financiar paro, sin 
embargo en su rol protagónico en el espacio visible del paro amazónico 
están como grupos de interés  secundario. 
 
• Alternativas (Plan B) 
Al parecer, ante la negativa de no ceder por parte del Estado, cerrando todo 
medio de negociación, o no se tenía una alternativa, o la única alternativa 
propuesta era de la desalojar y restaurar el orden por medio de la fuerza. 
 
Una alternativa que puedo haberse trabajado, era la de crear un puente 
aéreo en los tramos que se encontraba bloqueados, así como cortar 
sistemática y paulatinamente de ser el caso, las líneas de suministro, para 
de ahí buscar un espacio para retomar la negociación. 
 
• Identificar Opciones 
Una opción que no se planificó en tiempos, y se volvió tediosa en su 
cumplimiento fue la derogación de las normas. En ese sentido, una opción a 
manejar puedo ser la de desde un comienzo derogar las normas en conflicto 
e inmediatamente llevar la redacción de la nueva norma a un nivel básico 
entendible.  
 
Esta última opción, podía mandar la  señal de un resultado inmediato. A ello, 
debía añadirse la participación de jóvenes profesionales indígenas, como 
una forma de alimentar su sentido de visión de la foraneidad de una forma 
positiva.  
 






• Criterio Objetivo / Legitimidad 
Un criterio a partir de la opción que se presenta, debía enmarcarse en que la 
redacción de la norma sea en un lenguaje sencillo, con profesionales 
indígenas, y expertos en el tema.  
 
No apresurar ni presionar en la redacción de la misma. Transar los puntos 
sensibles, buscando vincular TLC al desarrollo. 
 
• Compromisos 
Los pocos compromisos a los que se llegan con el estado, se dilatan y 
vuelven engorrosos. Se debió generar un cronograma de ejecución 
aproximado a una fecha de firma del TLC, con el cumplimiento del 
cronograma borrar la imagen que el Estado miente.  
 
Pese a las múltiples invitaciones hechas al ministro responsable para que 
vaya a campo a reunirse con los Apus, en el fragor del conflicto, este prefirió 
hacerlo todo desde Lima. 
 
• Comunicación 
El lenguaje discursivo del Estado a emplear hacia terceros, que en este caso 
serían las CCNN, debía ser unívoco, independientemente que se trate del 
poder el ejecutivo o el poder legislativo.  
 
Hubo demasiado alarma por parte del discurso indígena, sobre todo cuando 
se presentaban casi como separatistas en el fragor del paro amazónico. 
 
El no tener una forma para poder rápido aclarar los chismes radiales, hizo 
que se corriera la falsa alarma de nativos asesinados por la policía, lo que 
llevó al actuar del “ojo por ojo” por parte de los awajun, para con los policías 





10.2. Reclamo Jíbaro ante Empresa (Julio 2009) 
En 1975, se inicia la comercialización del petróleo crudo del lote 1AB, 
cuando todavía era transportado sobre barcazas hasta la estación de 
bombas N°1 del Oleoducto Nor Peruano. En 1978 es habilitado en Andoas, 
el Terminal Norte del oleoducto, desde donde se bombea el crudo 
directamente a la estación de bombeo N° 5 y luego a Bayóvar. El lote 1A, en 
un principio comprendía un área de 529 mil hectáreas (lote 1A). En 1978 se 
anula el primer contrato, se redimensiona el área y se unifica con el lote 
contiguo 1B, abarcando una extensión de 479,265 hectáreas (4,793 km2) y 
con la nomenclatura definitiva de lote 1AB. 
 
En el año 2000, la Occidental Peruana Inc. cede el Lote 1AB a la empresa 
Pluspetrol Corporation S.A. la misma que en enero de 2004 cede el 45% de 
sus acciones a la empresa Chine National Petroleun Corporation (CNPC). 
Actualmente la empresa Pluspetrol Norte S.A. es la operadora del Lote 1AB, 
administrando la infraestructura de producción conformada por carreteras, 
pozos, oleoductos, baterías, pozas de tratamiento, campamentos, sistema 
energético, transporte, etc. (Inga, 2012, p.10-11). 
 
En el lote 1AB, se han perforado 212 pozos por hidrocarburos, de los cuales 
122 son pozos activos, 62 pozos cerrados y 28 pozos secos. La producción 
diaria de petróleo de los 122 pozos activos pertenecen a las baterías de 
producción de Capahuari Norte, Capahuari Sur, Huayuri, Dorissa, Jibarito, 
Shiviyacu, Forestal, San Jacinto, Carmen Tambo y Bartra. Actualmente, los 
pozos productores reportados a Perupetro al 30 de junio de 2012, en el lote 
1AB son: Capahuari Norte 8 pozos, Capahuari Sur 16 pozos, Carmen 9 
pozos, Dorissa 8 pozos, Forestal 6 pozos Huayuri Norte 4 pozos, Huayuri 
Sur 4 pozos, Jibarito 13 pozos, Jibaro 4 pozos, San Jacinto 13 pozos, 
Shiviyacu 22 pozos, Shiviyacu Nor Este 5 pozos. La estación recolectora 
principal (Nuevo Andoas) se encuentra también en la cuenca del Pastaza, 
lugar donde funciona, la planta de bombeo inicial del Ramal Norte del 
Oleoducto Nor Peruano, de propiedad de la empresa estatal Petroperú. A 
partir de abril de 2009, Pluspetrol Norte S.A, viene reinyectando el agua 
producida en el lote 1AB de acuerdo a lo establecido en el Plan Ambiental 
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Complementario (PAC) aprobado por la DGAAE-MINEM. No obstante que, 
en repetidas ocasiones se ha observado que el Plan Ambiental 
Complementario - PAC está inadecuadamente diseñado, no remediado 
adecuada ni oportunamente (Inga, 2012, p.10-11).211 
 
El área de Asuntos Comunitarios dentro de Pluspetrol Norte, el mismo como 
en muchos procesos de implementación, empezó como una suerte de ONG 
dentro de la Empresa, y todo lo que eso implica. A menos esa es una visión 
inicial, la cual fue variando. Hay que tener en cuenta que más allá de los 
reales fines altruistas o de intención de empoderamiento local, haciendo 
transferencia de capacidades, existe una tácita visión del mundo empresarial 
hacia las ONGs, con o sin sustento. Se asocian a las ONGs como los 
promotores de los movimientos sociales, los mismos que bloqueaban las 
actividades de los campamentos con las instalaciones encargadas de las 
actividades extractivas. Esta visión, en algunos casos, se ha agudizado, en 
otros casos ha sido superado, partir de la visión de Responsabilidad Social 
Empresarial. Es que hasta hace relativamente poco tiempo, se asumía que 
la responsabilidad de las empresas era únicamente generar utilidades.  
 
En la actualidad, esta concepción no es suficiente ni aceptable. Además de 
generar utilidades para sus accionistas, la empresa debe tomar en cuenta 
que sus actividades afectan, positiva o negativamente, la calidad de vida de 
sus empleados y de las comunidades en las que realiza sus operaciones 
(Cajiga, n.d.). Es así que, la Responsabilidad Social Empresarial se ha 
convertido, ahora, en una nueva forma de gestión y de hacer negocios, en la 
cual la empresa se ocupa de que sus operaciones sean sustentables en lo 
económico, lo social y lo ambiental, reconociendo los intereses de los 
distintos grupos con los que se relaciona y buscando la preservación del 
medio ambiente y la sustentabilidad de las generaciones futuras. Es por hoy, 
una visión de negocios que integra el respeto por las personas, los valores 
éticos, la comunidad y el medioambiente con la gestión misma de la 
empresa, independientemente de los productos o servicios que ésta ofrece, 
                                                          
211
 La reinyección fue parte del Acuerdo de Dorisa. 
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del sector al que pertenece, de su tamaño o nacionalidad (Cajiga, n.d.). 
Dado que este es un tema nuevo en las petroleras, en las mineras tiene 
mucho más tiempo, se sentía cierta desconfianza de las otras áreas, sobre 
toda las vinculadas a la producción con respecto al área de relaciones 
comunitarias212. Algo así, como la presencia de un intruso en casa ajena. 
Esta situación no permitía que el área de relaciones comunitarias interactúe 
adecuadamente, ni hacia adentro, ni hacia afuera. Se requería cambiar el 
paradigma, lo cual se comenzó a superar de manera progresiva213. 
 
Según se pudo visualizar, han sido dos factores los que definieron el cambio 
progresivo del área de relaciones comunitarias, para ir de un esquema 
“reactivo” hacia un “proactivo”. En este proceso, se encuentra muy 
relacionado el personal que lideraba el área, durante el tiempo que nos tocó 
estar en la empresa, desde el 2007 hasta el 2009.  
 
El primer factor, fue el conocimiento de las formas culturales de la población 
y, el segundo factor fue la adopción de un lenguaje simple y efectivo para 
negociar con los nativos. Lo primero, significó detenerse a entender los 
códigos culturales visibles, como por ejemplo, los horarios de sus asambleas 
comunales, quienes tenían mayor incidencia en su toma de decisiones, 
espacios preferidos para negociar, visión de comunero nativo de la 
presencia de la empresa, origen de la ubicación de cada comunidad, 
relación de los auxiliares locales que trabajaban en relaciones comunitarias 
con la población local, etc.  
                                                          
212
 Se debe tener presente que el área de relaciones comunitarias de Pluspetrol Norte S.A., tenía 
como actividades principales, hacer seguimiento al Plan de Relaciones Comunitarias aprobadas en 
el Estudio de Impacto Ambiental–EIA. Sin embargo, en algún momento, dado el clima de 
conflictividad social, las actividades principales se orientaba a ser de mediadores y buscar la 
solución del conflicto. 
213
 Hay que tener presente que en muchos casos los tiempos sociales, no son los tiempos de la 
empresa. Por ello, solucionar un conflicto social, que perjudicaba la actividad de la empresa, no era 
sólo “ir y arreglar el asunto”, tal y como se puede hacer al parchar una tubería que se encuentra 
averiada. Era necesario entender al área de relaciones comunitarias de la empresa como parte del 
engranaje de la misma empresa, de lo contrario jamás el área de relaciones comunitarias podría 
actuar de manera proactiva, sino siempre de manera “reactiva”, algo así como “bomberos 
sociales”.  
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Lo segundo, significó aprender a negociar considerando tres horizontes: uno 
inmediato, otro mediato y por último uno a largo plazo. Sobre el inmediato, 
este debía ser efectista, lo cual implicaba adelantar una parte del acuerdo 
hecho, de manera simbólica (donación combustible, presencia de un 
profesional para definir el compromiso etc.); esto debía permitir, levantar la 
media de fuerza, y asegurar la continuidad de la operación de la empresa. 
Acerca de lo mediato, se centraba en poder adelantarse al malestar que 
puede generar producto del tiempo que demora la ejecución de un 
compromiso, por ello la importancia de establecer una especie de 
cronograma, para junto a un supervisor de la especialidad (construcción, 
electricidad etc.) se dé cuenta a la comunidad de los avances hechos a la 
fecha. Por último, el largo plazo, tenía que verse con la culminación del 
compromiso en el tiempo estimado, más el establecimiento de un clima de 
confianza, con la población local, donde la empresa honra sus compromisos. 
Lo descrito hasta el momento, sobre todo en lo que respecta a los tres 
horizontes, de manera progresiva, no sería posible de lograr, si no existe el 
compromiso de todas las demás áreas de la empresa, diferentes a 
relaciones comunitarias. Esto en líneas prácticas significaba una 
sensibilización hacía dentro de la empresa, la cual siempre estuvo 
promovida por el personal que dirigía y orientaba el área de relaciones 
comunitarias214.   
 
Uno de los compromisos de la empresa reflejados en su Plan de Relaciones 
Comunitarias, está referido a la mano obra de local, la cual tenía dos formas: 
Por contratación directa (operadora o contratistas); o bien, por medio de la 
empresas comunales. Este último significó todo un proceso de aprendizaje, 
tanto para la población indígena, como para la misma operadora. 
Aprendizaje, que no estuvo exento de intereses de terceros ajenos a la 
misma población indígena, que representaban intereses de empresas que 
esperaban ser contratadas para diversos servicios en los campamentos del 
lote, sin pasar por los filtros de control de calidad que tiene toda operadora 
                                                          
214
 Nos referimos a la jefatura y gerencia del área de relaciones comunitarias. A ellos nos referíamos 
también cuando decíamos el personal que lideraba el área, durante el tiempo que nos tocó estar 
en la empresa. 
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para asegurar estándares mínimos. Se pretendía utilizar la denominación 
“empresa comunal”, sin representar ningún interés de la comunidad, con la 
clara intención de eliminar competencia, y generar un monopolio215, como 
fue el caso de la comunidad de Andoas, cuya población era kichua y 
mestiza.  
 
Ante el acontecimiento de una contingencia ambiental, como por ejemplo la 
reparación de traslado de crudo, que aparecía agrietada216, se solicitaba a la 
contratista especializada en el tema proceda a hacer los trabajos de 
reparación, obviamente contratando mano de local, en este caso “no 
calificada”. Dentro de la metodología de incorporación de esta mano de obra 
local, debía solicitarse a las autoridades de la comunidad nativa, alcanzar 
una lista que contenga los nombres y apellidos de los pobladores 
interesados, algunas veces se daban especificaciones como por ejemplo, 
que unos dos o tres de los convocados sean expertos en el manejo de 
peque peques. La lista que enviaban las autoridades de la comunidad, en 
este caso el Apu, pasaba por una previa negociación entre la comunidad y 
representantes de la operadora, acerca del número de personas a ser 
convocadas.  
 
                                                          
215
 Algunas empresas que operaban en Iquitos, se valieron de la actividad del pastor de la localidad 
de Andoas, y bajo el pretexto de pedir apoyo de combustible a la operadora, para trasladarse a 
varias comunidades y “evangelizar”, en realidad se estaba organizando una movilización para 
tomar el aeropuerto del campamento, y exigir que el grueso de servicios sea administrado por la 
“empresa comunal”, era marzo del 2008. Después de varios intentos de diálogo, la movilización 
culminó con la intervención de los DINOES a pedido del fiscal de turno, la consecuente captura de 
los incitadores, y el lamentable deceso de un personal de policía – DINOES, a manos de 
comuneros. En otros casos, las empresas comunales tuvieron un desempeño más genuino, 
respecto a los intereses de la población indígena, específicamente en el caso de las comunidades 
nativas de procedencia achuar. 
216
 Nos encontramos en el supuesto de población achuar. Este agrietamiento de tubería podia 
deberse a dos situaciones: (1) Vencimiento del tiempo de uso de la tubería y, (2) Sabotaje expreso 
donde ex profesamente se dañó la tubería a manos de terceros. Queda claro que el punto (1) 
podía atañerse responsabilidad a la operadora. En el punto (2) las investigaciones preliminares 
hechas por el área de EHS, determinaban que se trataba de cortes en la tubería, con un 
conocimiento detallado de donde hacerlo, quedaba la suspicacia si acaso no eran los mismos 
nativos quienes saboteaban, para luego negociar cupos de mano de obra local, al momento de la 
reparación.  
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Ocurrían dos incidentes relevantes a detallarla momento de entregar las 
listas a la contratista: (1) Varios de los expertos en manejar peque eran 
menores de edad, (2) En la lista aparecía un nombre, pero al momento de 
acercarse el interesado, el nombre no correspondía. Tanto el punto (1) como 
el punto (2) se explican por un concepto previo, es decir, cuál era el criterio 
que se tenía en la comunidad al momento hacer la lista. El criterio era por 
familia beneficiada, el nombre que se colocaba representaba a la familia 
beneficiada por el ingreso que se iba a generar, por el trabajo que se iba a 
realizar en la reparación de la tubería. Bajo esta lógica, el punto (1) tenía 
como antecedente a un achuar de 14 años, que había sido entrenado en 
manejar peque peque desde los 5 años, y para completar era cabeza de 
familia desde los 12 años. El punto (2) era más complejo, ya que el 
entendido de la comunidad era que la lista no representaba un nombre para 
puesto de trabajo, sino el “derecho” de una familia de la comunidad a un 
cupo de trabajo, de tal manera que esta familia podía disponer de este cupo, 
alquilando este cupo a un tercero que le asegure una parte de sus ingresos. 
Quizá la lógica en el punto (2) podía entenderse cuando se trataba que la 
cabeza de familia era una viuda, pero era muy controversial aplicarlo a otros 
supuestos. Fue necesario un flujo de comunicación muy específico para 
evitar que vuelvan a ocurrir estos incidentes217.  
 
En este contexto, de relaciones que se acomodaban a ser cordiales, entre 
empresa y comunidad, es que se inserta el Baguazo, ante el cual, los achuar 
del Río Corrientes asumieron que pese a haber pasado el paro amazónico, 
ello debían hacer uno en sus territorios, en solidaridad con los caídos, 
durante el paro amazónico. Mes de Julio 2009. 
 
10.2.1. Edad Temprana del Conflicto 
A fines del mes de Junio del 2009, los continuos monitoreos por radio, así 
como personal de mano de obra local, apuntaban a indicar que en la zona 
del Rio Corrientes, las comunidades achuar se estaba preparando para 
                                                          
217
 Se decía extraoficialmente que el Apu de la comunidad cobraba a los integrantes de la comunidad 
que deseaban ser colocarlos en la lista, para puestos de trabajo de mano de obra local. Sin 
embargo nunca hubo un reclamo formal y abierto en este sentido. 
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tomar una medida de fuerza, es decir paralizar las operaciones de 
producción de petróleo en las locaciones de Huayurí (colinda con la CN José 
Olaya), Jibarito (colinda con la CN Antioquia) y Dorisa (colinda con la CN 
Nueva Jerusalén). Luego de cruzar información en campo, y escuchar por 
boca de los propios Apus, que se iba a tomar una medida de fuerza 
“solidaria” con los awajun, por motivo del paro amazónico, se comunicó 
inmediatamente a la jefatura de Asuntos Comunitarios, quien ya tenía 
conocimiento de lo que “decía” sobre el particular. 
 
Inmediatamente se formó el comité de crisis, integrado por las 
Superintendencias de cada área, y liderada por el Superintendente de 
campo; en esos momentos Asuntos Comunitarias estaba adscrito a Salud y 
Seguridad Ocupacional. Se tenía también la coordinación con la jefatura de 
asuntos comunitarios desde Lima, vía speaker. De acuerdo a ello, se 
establecieron los lineamientos de cómo manejar la crisis: 
 
o En los días previos, al “paro solidario”, el área de asuntos 
comunitarios, debía estar en campo, en comunicación continua con 
los directivos de la comunidad, en este caso nos tocó la CN de 
Nuevo Jesuralén, intentando persuadirlos que desistan de ejecutar 
la medida de fuerza; siempre salvaguardando la integridad 
personal.  
o La mayor cantidad de personal debía ser evacuada del lote, y 
quedar en las instalaciones el mínimo de personal, incluyendo a 
uno de asuntos comunitarios, con el que la comunidad no debía 
perder el contacto. 
o Debía evitarse a toda costa que pare la producción o en todo caso, 
extender al máximo la paralización de la misma, para ello se dejaba 
al ingenio y criterio del Supervisor de Asuntos Comunitarios. Este 
sería también el tiempo que se requería para hacer ingresar al 
fiscal de prevención del delito, en caso la paralización total de la 
producción sea inevitable. 
o No exponer ni al personal, ni a las instalaciones del campamento, 
que este caso era Dorissa, a que sufran daños. Esta era una de las 
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tareas principales del Supervisor de Asuntos Comunitarios, para lo 
cual se valía del auxiliar de Asuntos Comunitarios, sobre todo en la 
traducción y comunicación de un idioma a otro (del español al 
achuar).  
 
Un día antes del “paro solidario”, se dio la directiva en campo, que el 
personal auxiliar de asuntos comunitarios, debía quedarse en la locación de 
Dorissa, para que persista en interactuar con los comuneros y persuadirlos 
que no ingresen a paralizar la producción. Luego de hacer una evaluación 
rápida, se concluyó que no se podía exponer la integridad del auxiliar de 
asuntos comunitarios, motivo por el cual fue replegado de igual forma de la 
locación. 
 
Las conversaciones para impedir la toma de las instalaciones y cerrar la 
producción, se tuvieron hasta horas de la noche, del día anterior señalado 
como “paro solidario”. Los mimos directivos de la CN de Nueva Jerusalén 
pidieron que nos retiremos de la comunidad, porque ya no había nada de 
qué hablar, y que el paro solidario se iba a llevar a cabo de todas maneras. 
Esta situación se comunicó inmediatamente al comité de crisis, para que 
proceda a hacer las coordinaciones para el ingreso del fiscal de prevención 
del delito, conjuntamente con un contingente de DINOES, que considerara 
persuasivo el fiscal. 
 
10.2.2. Escalamiento y Crisis 
En horas de la mañana señalada como el día del “Paro Amazónico 
Solidario”, todo el campamento de Dorissa, se vio rodeado de un contingente 
significativo de nativos, los cuales lucían con los rostros pintados. Su 
ubicación impedía el ingreso y salida de los vehículos, dejando abierta una 
sola salida, a efectos que procedamos a retirarnos de la locación. La junta 
directiva de la comunidad, nombró una comitiva,  en la cual participaba el 
profesor bilingüe de la comunidad de Nueva Jerusalén a efectos de hacer de 
traductor. La comitiva de la comunidad exhortó al Supervisor de Asuntos 
Comunitarios, que paren la producción de petróleo en Dorissa, que no 
querían llegar a actos de violencia. De igual forma, el Supervisor de Asuntos 
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Comunitarios, solicitó no atentar contra el personal que se encontraba en el 
campamento, así como no violentar las instalaciones. Se reportaba el 
estatus del conflicto al comité de crisis. 
 
Luego de varias horas de negociación de acordó un apagado progresivo de 
las bombas de petróleo, en el entendido que se requería tener la mayor 
cantidad de tiempo alguna de la bombas encendidas para evitar que se 
malogren los alimentos que se encontraban en las congeladoras de la 
cocina. El apagado empezó alrededor de las 11 am y culminó cerca de las 
4pm. Habiendo conseguido su cometido los comuneros de Nueva Jerusalén, 
se logró también que se respete la integridad de los trabajadores y las 
instalaciones del campamento no sufran mayor daño, producto de desvanes.  
 
Se comunicó al comité de crisis, que toda la producción de petróleo ya se 
encontraba detenida en Dorissa, que el equipo de Asuntos Comunitarios 
pasaba a replegarse a otra locación. Se indicó que el fiscal de prevención 
del delito estaba en camino a Dorissa, junto con un contingente de DINOES. 
 
10.2.3. Desescalamiento y Transformación 
La idea de la presencia del fiscal de prevención del delito en Dorissa, 
significaba que Pluspetrol Norte, derivaba el tratamiento de la toma del 
campamento a manos de los órganos jurisdiccionales pertinentes, y que en 
adelante ocurra producto de la medida de fuerza por parte de la comunidad, 
ya no involucraba a la comunidad con la empresa, sino a la fiscalía con la 
comunidad. Actos parecidos ocurrieron en el otro campamento de Río 
Corrientes, concretamente en Huayurí con la comunidad de José Olaya. 
El fiscal de prevención de delito exhortó a la comunidad de Nueva Jerusalén, 
que abandonen la medida de fuerza, y procedan a abandonar las 
instalaciones del campamento de Dorisa. La comitiva de la comunidad de 
Nueva Jerusalén insistió en su postura que era una medida de fuerza 
solidaria. El fiscal les indicó que ya se habían derogado las normas que eran 
motivo del paro amazónico; sin embargo pese a las exhortaciones de la 
fiscalía insistieron en seguir en su postura, 
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Finalmente la comitiva de CN Nueva Jerusalén, hizo que se conste en el 
acta fiscal su postura respecto a que la medida de fuerza en solidaridad con 
el paro amazónico que estaban liderando los awajún en Bagua. Por último, 
los achuar de la referida comunidad, indicaron que ellos iban a pasar a 
retirarse de manera progresiva de las instalaciones del campamento de 
Dorissa.  
 
El primer grupo de achuar se retiró de las instalaciones de Dorissa, en horas 
de la noche, mientras el último grupo de achuar se retiraron en horas de la 
mañana del día siguiente, motivo por el cual el personal de Pluspetrol 
retornó a las instalaciones de Dorissa. Personal de asuntos comunitarios se 


















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































10.2.4. Aplicando Matrices Negociación Intercultural Intranacional 
Como se indicó en su momento, en este caso de conflicto, se tuvo 
participación directa en el manejo del conflicto, por lo que el planteamiento 
de la matriz es más concreto, no sobre lo que otros hicieron, sino lo que hizo 
personalmente, siempre con la orientación y el apoyo de la jefatura de 
Asuntos Comunitarios. 
 
• Identificar intereses 
El interés de la Empresa, es el Producir petróleo. El interés de la CN es 
solidarse con el paro amazónico liderado por los awajun.  Debe tenerse en 
cuenta que el estilo de negociación awajun es por posición. 
 
• Personas 
Quienes interactúan en la negociación son Asuntos Comunitarios a nombre 
de Pluspetrol. Por parte de la CN es el Apu y la Comitiva. Debe tenerse en 
cuenta que el Apu está sometido a Asamblea y mediatizado por la misma. 
Desde una perspectiva de grupos de interés: La CN es un grupo de interés 
primario, dado que actúa en medida de fuerza se encuentra legitimada por la 
directamente afectada por la actividad de la empresa, tiene poder alto dado 
su capacidad de convocatoria para el paro, y requiere una respuesta urgente 
por parte de la empresa porque su actuar detiene la producción. 
 
• Alternativas (Plan B) 
Si la negociación llega a un punto de romper el diálogo, se optará por 
promover la presencia Fiscal Prevención del delito y los DINOES que se 
consideren pertinentes, en términos disuasivos. Si bien es cierto a presencia 
del fiscal, deriva el conflicto a la relación estado-CN, no debería descartarse 
el volver a reunirse en campo como una forma de respeto mutuo con las 
garantías del caso claro está. Con esta alterativa se busca fortalecer la 
presencia del Estado. La alternativa expuesta, se define producto de casos 




• Identificar Opciones 
Se intentó negociar la opción que los comuneros de Nueva Jerusalén, 
manifiesten su solidaridad con el paro, con otro tipo de acciones, sin 
perjudicar la producción. Se utilizó para conversar todo el tiempo necesario 
que fue posible. En todo momento se evitó que se hagan daño las personas 
e instalaciones de la empresa. Dado que la negociación no prosperó y se 
cerró por parte de la comunidad, se procedió a aplicar la alternativa 
previamente planificada (plan B) 
 
• Criterio Objetivo / Legitimidad 
Se aclara que la presencia de la Fiscal y policía, es para velar por la 
integridad física y el orden público, en el marco de la ley estatal. Se busca 
fortalecer la presencia del Estado, a través de la presencia fiscal y DINOES, 
buscando que les visualice como un rol mediador, preventivo y composición 
del orden social entre dos partes que llegan a un acuerdo. 
 
• Compromisos 
En paralelo a la aplicación de la alternativa (plan B), se generó un 
cronograma de parada progresiva de la producción. Las secuencias en 
horas de la parada, dieron señales de resultado inmediato ante los achuar. 
Con ello se buscaron dos cosas, la primera fortalecer el concepto empresa 
que honra sus compromisos, y borrar la imagen de empresa que no cumple 
con sus compromisos. Mejora la reputación de empresa ante la comunidad, 




Totalmente contar con el apoyo en los auxiliares achuar del área de Asuntos 
Comunitarios para evitar mala traducción del mensaje a lo largo de la 
negociación. No debe causar alarme los discursos maximalistas por parte de 
los achuar. Se requiere, una pronta aclaración de los chismes radiales (que 
la policía ha venido a va matar personas por ejemplo, que la empresa ya no 
trabaja en el lote etc.). 
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10.3. Balance de la Aplicación de las Matrices 
Se ha podido constatar que la información vertida por las matrices aplicadas, 
brinda insumos valiosos para que la empresa pueda tomar decisiones ante 
contextos de conflictos sociales, partiendo de las características de 
negociación que previamente se tenga de la otra parte (pueblo indígena 
awajún en este caso), en el marco de la sostenibilidad, siempre en una 
filosofía de negociación “ganar-ganar”. 
 
Sin embargo, no cabe la menor dudar, que esta matriz también brinda 
información valiosa a los pueblos indígenas, de cuáles son los criterios con 
lo que son evaluados por la empresa. Teniendo en cuenta que se tratan de 
criterios objetivos, las reglas se convierten en claras para ambas partes, 
creándose la herramienta de consenso, que los pueblos indígenas no  deben 
dejar de perder de vista, porque así como la aplicación de la matriz 
planteada permite que la empresa entienda mejor al otro (pueblo indígena 
awajún en este caso) en medio del conflicto social; se convierte también en 
fuente de conocimiento para que el evaluado (pueblo indígena) sepa cómo lo 
evalúan. Las reglas transparentes sin medias verdades para ambas partes, 














La necesidad de la investigación de levantar data oportuna para poder 
establecer las características más relevantes de la cultura Jíbaro – Awajún al 
momento de manejar sus Conflictos, no debe ser ajena a la transparencia en 
la comunicación sobre los fines y objetivos de la investigación, al momento 
de interactuar con las comunidades nativas involucradas, como fue en 
nuestro caso, más que por un tema de respeto, pondera aún más el tema de 
ética. Adicionalmente a ello, es imposible criticar la falta de transparencia de 
algunas empresas para con los pueblos indígenas, si antes uno no lo 
practica. Se debe predicar con el ejemplo, aunque ello signifique retrasar la 
obtención de la información requerida. 
 
Más allá de mesas de diálogo instaladas por el gobierno de turno, ante la 
explosión de conflictos sociales en torno a la actividad extractiva, hay un 
vacío en el punto de partida de cómo debe manejarse la negociación, por lo 
que perfectamente la negociación basada en principios, pueda llenar ese 
vacío, así un negociar clásico debe utilizarlo como primer requisito para 
poder mejorar su espectro de negociación ante una contraparte que se 
maneja en otros códigos culturales. El Estado también debería asumir que 
sus funcionarios manejen  la negociación basada en principios, como punto 
de inicio para aproximar a las partes en conflicto. 
 
En una negociación donde una de las partes es la comunidad nativa, y en la 
otra partes está el Estado o la empresa, por un tema de ventaja en el manejo 
de recursos, la comunidad es la menos favorecida, constituyéndose una 
relación asimétrica. Esta especial relación que genera un contexto 
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determinado, es de lo que deben estar conscientes ambas partes, sobre 
todo por el lado de empresa, el negociador clásico. El Estado es el primer 
llamado a dictar las medidas necesarias para compensar esta relación de 
asimetría, por su parte la empresa deberá hacer su parte desde la 
perspectiva de la Responsabilidad Social Empresarial - RSE. 
 
La formación profesional de un negociador clásico (que actúa a favor de la 
empresa o el estado), le pueda dar una ventaja adicional frente a la 
contraparte con la que negocia (pueblo indígena), e independientemente que 
este negociador clásico se maneje en un esquema de negociación basada 
en principios, adicionalmente gozará de otras ventajas en desmedro de la 
otra parte. La inacción del Estado en claras y contundentes políticas de 
educación intercultural debidamente implementadas, así como su falta de 
liderazgo en hacer pedagogía con los nativos insertos en la gestión pública, 
son dos factores que aplican en desmedro de los pueblos indígenas al 
momento de negociar. 
 
Se ha podido establecer la caracterización sobre la que versa la cultura 
jíbaro-awajún, al momento de negociar, las mismas que por fines 
pedagógicos han sido divididas en cuatro grupos a saber: (1) Frontalidad 
(Posición dura como tradicional, Comunicación Fuerte y el oponente digno), 
(2) Temporalidad (Concepto inmediatez, Tiempo en medio del diálogo, la 
historia circular, y el Horizonte visionario), (3) Individualidad (Beneficio 
personal, Sentido de intocable, Chisme como realidad virtual, Temporalidad 
del liderazgo y la Rendición de cuentas), y (4) Foraneidad (Mirada a la 
juventud, La percepción del  Estado, Mundo mestizo y Llegada de las 
empresas). Todo indica que tanto la frontalidad, temporalidad e 
individualidad claramente responden a esquemas de negociación que tienen 
su origen en las prácticas de negociación de orden interno dentro de la 
comunidad, entre los mismos awajún; mientras la foraneidad tiene su origen 
en el relacionamiento con agentes externos a la comunidad, ello a partir de 
las malas experiencias de relacionamiento con las empresas (y también con 
el Estado). 
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Las características de negociación de los Jíbaro- Awajún agrupadas en 
frontalidad, temporalidad e individualidad y foraneidad, descritas en la 
presente investigación, independientemente que deben ser tomadas en 
cuenta por la otra parte (Estado y/o empresa), requieren de una especial 
disposición para poder entenderlas, dado que sólo son comprensibles 
asumiendo que se trata de una racionalidad diferente a la lógico deductiva, 
sobre todo lo referente a tiempo, espacio e historia. De igual forma, por 
ejemplo, aspectos como la frontalidad debe entenderse en su racionalidad 
diferenciada, de lo contrario fácilmente podría asumirse que estamos frente 
seres humanos que están fuera de un estándar psicológico convencional.  
 
En el proceso de identificar las características más relevantes de la cultura 
Jíbaro – Awajún al momento de manejar sus conflictos, se debe tener en 
cuenta que no necesariamente las características tienen que ser 
equiparadas con un correlativo en las características que tenga un 
negociador clásico. Ello lleva a la reflexión que así como hablamos de un 
negociador clásico caracterizado en un origen no indígena, de igual forma 
podríamos plantear un negociar clásico indígena, cuyas características 
excederían a las de esta investigación por estructurarse en función a las 
percepciones de las mismas comunidades nativas, que muchas veces son 
difícilmente compartidas con personas ajenas a la comunidad. 
 
Si bien es cierto la matriz de negociación de la presente investigación, parte 
de brindar información a la empresa y/o Estado para tomar decisiones, 
también brinda información valiosa a los pueblos indígenas, de cuáles son 
los criterios con lo que son evaluados por la empresa; no es menos cierto 
que para que pueda ser cabalmente aprovechado por los indígenas, hace 
falta la participación de los profesionales indígenas con formación 
universitaria. Este tipo de aprovechamiento de la matriz de negociación por 
parte de los pueblos indígenas, ayudará a que la relación de inequidad que 
se forme producto de una negociación, se oriente a un ganar-ganar a partir 
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